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ВВЕДЕНИЕ 

Актуальность диссертационного исследования обусловлена глубокой 

трансформацией сферы розничной торговли под воздействием цифровизации, 

урбанизации и изменений в потребительском поведении, что требует 

переосмысления методологических основ ее анализа. Традиционные подходы – 

преимущественно отраслевые, финансово ориентированные – демонстрируют 

ограниченную прогностическую и управленческую ценность в условиях 

региональной неоднородности, особенно в развивающихся странах Центральной 

Азии.  

В условиях глобальной цифровой трансформации торговля перестает быть 

исключительно локальной или национальной сферой экономической активности 

и становится неотъемлемым элементом цифровой экосистемы, интегрированной 

в мировые информационные и логистические сети. Однако темпы и формы этой 

трансформации существенно различаются в зависимости от регионального 

контекста. В странах Центральной Азии – Таджикистане, Узбекистане, 

Казахстане, Кыргызстане и Туркменистане – цифровизация торговли 

сталкивается с уникальным сочетанием инфраструктурных ограничений, 

социально-культурных особенностей и институциональных барьеров. В этих 

условиях требуется не просто импорт готовых цифровых решений, но и 

разработка адаптивных методологических подходов и бизнес-моделей, 

учитывающих специфику региона. 

Цифровые технологии играют все более значимую роль во всех сферах 

жизни и их влияние на экономическое развитие усиливается. Это связано с тем, 

что цифровые технологии способствуют сбалансированному и устойчивому 

развитию экономики, сокращению затрат и повышению эффективности 

производства, улучшению качества товаров и услуг, внедрению инноваций и 

созданию новых рабочих мест. 

Цифровая трансформация торговли в XXI веке перестала быть 

исключительно технологическим вызовом и превратилась в стратегический 
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фактор регионального соцально-экономического развития. Поэтому в условиях 

глобального перехода от индустриальной к постиндустриальной парадигме 

информация и данные становятся ключевыми ресурсами производства и обмена. 

Этот сдвиг особенно остро проявляется в развивающихся регионах, где 

традиционные формы розничной торговли сталкиваются с необходимостью 

адаптации к новым цифровым реалиям и изменениям. 

Развитие цифровой экономики тесно связано с сетевым бизнесом и, 

прежде всего, подразумевает создание сетевых структур, обеспечивает 

необходимые условия для эффективного развития и интеграции 

производственно-хозяйственной деятельности предприятий розничной сети 

различных видов собственности.  

Изучение вопроса инновационного развития розничной торговой сети 

имеет важное теоретическое, методолигическое и практическое значение для 

исследования параметров, характеризующих инновационных процессов, 

появлении новых форматов розничной торговой сети, как важная сфера 

национальной экономики Республики Таджикистан и города Душанбе. 

Поэтому в современных условиях углубления цифровой экономики 

исследование вопросов развития розничной торговли и ее инфраструктуры 

приобретает актуальное значение с целью обеспечения устойчивого роста 

экономики на основе появления сетевой торговли как нового и современного 

вида розничной торговли. 

Сетевые организации отличаются от единичной организации рядом 

признаков, в том числе использованием ресурсов, внедрением новых методов 

управления и интенсивного маркетинга, они обладают свойством вступать в 

союзы с большим числом дистрибьюторов и продавцов. Это дает им 

возможность быстро увеличить количество потребителей и клиентов через 

систему объединения с различными и многочисленными партнерами, учитывая 

территорию торгового обслуживания, особенно в столице республики - городе 

Душанбе. 
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В этих условиях возникает необходимость исследования параметров 

розничной торговой сети, повышения качества торгового обслуживания 

населения города Душанбе, упорядочение деятельности  рынков, проводение 

регулирования  цен на потребительские товары, создание  современных 

торговых форматов, повышение этики общения обсуживающего персонала, 

усиление  контроля за  санитарно-гигиеническими и противопожарными 

нормами в торговх предприятиях, а также  модернизация торговых форматов на 

основе использования международных стандартов, введение изменений и 

дополнений в генеральный план развития города Душанбе и ее районов, развитие 

инфраструктуры торговой сети и другие. 

Сетевая форма торговли – это переход от индустриальной фазы 

хозяйствования к фазе информационной технологии, что позволяет повысить 

степень использования инновационных технологий и способности торговых 

предприятий быстро реагировать на потребности и увеличить прибыль. Это 

определяет актуальность выбранной темы диссертационного исследования.  

В условиях объявления 2025-2030 годы «Годами развития цифровой 

экономики и инноваций» Президентом Республики Таджикистан, особую 

актуальность приобретает научно-обоснованная трансформация локального 

ритейла. Отсутствие адаптированных к реалиям Центральной Азии моделей 

управления сетевыми структурами, учитывающих низкий уровень банковской 

инклюзивности (30% безналичный расчёт) и высокую долю неформального 

сектора, создает риск технологического отставания региональных операторов 

(«Ёвар», «Пайкар», «Диёр», «bi1») от международных стандартов, что и 

обосновывает целесообразность настоящего исследования. 

Степень научной разработанности темы исследования. Следует 

отметить, что несмотря на то, что в мировой практике очень много занимаются 

вопросами сетевой торговли, все еще некоторые важные вопросы этой сферы, в 

том числе механизм формирования и развития, пути внедрения новых торговых 

форматов, эффективность сетевой торговли, а также многие теоретические, 



6 
 

методологические и практические основы этого вопроса, в условиях города 

Душанбе и  Республики Таджикистан в целом, остаются недостаточно 

разработанными. 

Исследование различных аспектов развития торговли, торговых сетей и 

межфирменного сотрудничества, ускоренного формирования  сетевых структур, 

изучены  зарубежными авторами как К. Кук и Р. Эмерсон, Б. Берман и Дж. Эванс, 

Р. Варли и М. Рафик, М. О. Кастельс, Уильямсон, Х. Хакансон, Ф. Вебстер и 

российских ученых-исследователей как Л. А Брагин, Е. Е. Тарасова, А. Н. 

Олейник, В. В. Радаев, М. Ю. Шерешева, М. М. Чучкевич, О. В. Чкалова, М. К. 

Черняков, М. М. Чернякова, Ж. П. Шнорр, Л. А. Хасис, Е. П.  Карлина, М. В.  

Ивашкин, О. Н. Зыкова, Ю. С. Валеева, Е. В. Жилина и таджикских ученых: Х. 

Н. Факеров, М. М. Шарипов, Р. К. Раджабов, А. А. Байматов, Т. Д. Низамова, С. 

Хабибов, Ш. М. Рахимов, С. Дж. Комилов, Т. Б. Ганиев, К. К. Толибов, И. 

Аминов, Ф. Р. Шаропов, Н. Ф. Нидоев, А. А. Мирзоалиев, М. Джамшедов, О. Х.  

Арипов, С. Зубайдов, И. У. Исматуллоев, М. С. Хамитов, Б. М. Мараимов, М. М. 

Мариншоев, Д. С. Ниёзов, К. К. Алимов, С. А. Урунова и др. 

Вместе с тем, вопросы становления и развития розничной торговой сети 

в условиях цифровой экономики недостаточно изучены и требуют проведения 

адресного специального исследования. Также неразработанность некоторых 

аспектов теории, методологии и практики развития розничной торговой сети, 

отсутствие монографического исследования в Республике Таджикистан 

предопределили цель и задачи настоящего диссертационного исследования. 

Целью диссертационного исследования является разработка 

теоретико-методологических и организационно-методических подходов к 

устойчивому развитию розничных торговых сетей в условиях цифровизации и 

урбанизации. 

Для достижения даной цели поставлены следующие научные и 

практические задачи: 

1. Изучить сущность, содержание сетевой торговли и теоретические 
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основы перехода к сетевой организации бизнеса в условиях инновационной 

экономики; 

2. Систематизировать теоретико-методологические основы развития 

розничной торговли в условиях цифровой экономики; 

3. Исследовать и выявить факторы устойчивого развития и 

пространственной организации розничных торговых сетей в условиях 

урбанизированной среды; 

4. Оценить современные форматы розничной сетевой торговли, их 

параметры в условиях инновационной экономики; 

5. Разработать организационно-экономический механизм управления 

розничной торговлей; 

6. Провести анализ современного состояния и развития розничной 

сетевой торговли в Республике Таджикистан; 

7. Оценить социально-экономическую эффективность и качество 

обслуживания в розничной торговле г. Душанбе; 

8. Обосновать стратегические направления инновационного развития 

розничных торговых сетей; 

9. Разработать практические рекомендации по совершенствованию 

управления розничной торговой сетью в г. Душанбе. 

Объектом исследования выступают розничные торговые сети города 

Душанбе, представленные ключевыми операторами ООО «Ёвар», ООО 

«Пайкар», ЗАО «Ашан», ООО «bi1», ООО «Диёр», функционирующие в 

условиях цифровой экономики и урбанизационных процессов. 

Предметом диссертационной работы являются возникающие 

отношения, экономические закономерности формирования, модели управления 

и социально-инфраструктурные факторы развития розничных торговых сетей в 

условиях цифровой экономики и урбанизационных процессов в городе Душанбе. 

Научная новизна диссертационного исследования заключается в 

обосновании и разработке теоретико-методологических основ, подходов и 
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практических мер к устойчивому развитию розничной торговой сети, 

предусматривающие нижеследующее: 

- Уточнены теоретико-методические основы сетевой организации 

розничной торговли в условиях рыночной трансформации и цифровизации, а 

также предложено авторское, научно обоснованное определение понятия 

«современная розничная торговая сеть», интегрирующее признаки 

организационной структуры, технологической оснащенности, 

масштабируемости и территориальной координации. Расширена классификация 

предприятий сетевой торговли с учетом национальных особенностей 

Республики Таджикистан, включая критерии по формам собственности, объемам 

предоставляемых услуг, уровню цифровой зрелости и пространственной 

доступности для потребителей (п. 4.1 и 4.13 Паспорта научной специальности 

5.2.3).  

- Систематизированы теоретико-методологические подходы к развитию 

розничных торговых сетей в условиях цифровой трансформации с выделением 

специфических закономерностей их адаптации к технологическим изменениям и 

разработкой оригинальной классификации бизнес-моделей сетевой торговли, 

учитывающей региональные особенности Центральной Азии (п. 4.1 и 4.20 

Паспорта научной специальности 5.2.3). 

- Разработана концепция пространственной организации розничных 

торговых сетей в урбанизированной среде, включающая авторскую методику 

оценки факторов размещения торговых объектов на основе GIS-анализа и 

эконометрического моделирования, что позволило выявить оптимальные 

параметры их распределения в условиях г. Душанбе (п. 4.4 и 4.18 Паспорта 

научной специальности 5.2.3). 

- Предложена унифицированная типология современных форматов 

розничной торговли, адаптированная к условиям развивающихся стран 

Центральной Азии. Уточнены ключевые параметры форматов – магазин «у 

дома», дискаунтер, супермаркет, кэш-энд-керри и гипермаркет – включая: 
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широту и глубину товарного ассортимента, годовой товарооборот, площадь 

торгового зала и складских помещений, средний чек, плотность кассовых 

терминалов, численность персонала, уровень логистических издержек, ценовой 

сегмент, наличие парковки, радиус обслуживания и инвестиционную емкость 

одного объекта. Такая типология позволяет не только проводить сравнительный 

анализ, но и обосновывать стратегические решения по выбору формата с учетом 

социально-экономических условий конкретного региона (п. 4.13 Паспорта 

научной специальности 5.2.3). 

- Обоснован организационно-экономический механизм управления 

розничными сетями, адаптированно к местным условиям типологии торговых 

форматов, модели франчайзингового расширения и системы показателей 

эффективности сетевых структур, учитывающих специфику цифровой 

трансформации в торговой сфере (п. 4.20 Паспорта научной специальности 

5.2.3). 

- Выполнен прогноз развития розничной торговли в Республике 

Таджикистан на период до 2030 года, основанный на сочетании системного 

подхода, трендового анализа и экспертных оценок, который включает 

количественную оценку товарооборота, динамику доли сетевых форматов в 

общем объеме розничной торговли, а также пространственное распределение 

торговых точек в г. Душанбе. Полученные результаты позволяют сформировать 

обоснованную государственную политику в сфере развития внутренней 

торговли, поддержки малого и среднего предпринимательства (п. 4.4 и 4.13 

Паспорта научной специальности 5.2.3). 

- Разработана комплексная методика оценки социально-экономической 

эффективности розничных торговых сетей, интегрирующая традиционные 

финансовые показатели с инновационными параметрами качества обслуживания 

(CSI-индексы) и инфраструктурной доступности, апробированная на материалах 

г. Душанбе (п. 4.18 Паспорта научной специальности 5.2.3). 

- Обоснованы стратегические направления развития розничных сетей в 
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условиях цифровизации, включая авторскую концепцию «адаптивной 

розничной экосистемы» для городов Центральной Азии, сочетающую элементы 

государственного регулирования, кластерного подхода и инновационных 

технологий управления (п. 4.20 и 4.21 Паспорта научной специальности 5.2.3); 

- Обоснованы и предложены рекомендации по совершенствованию 

управления розничными торговыми сетями, используя предложенный алгоритм 

принятия решений по оптимизации их размещения, оценки 

конкурентоспособности, а также меры по адаптации международного опыта к 

условиям г. Душанбе (п 4.13 и 4.21 Паспорта научной специальности 5.2.3). 

Научная область исследования соответствует следующими пунктами 

Паспорта номенклатуры специальностей 5.2.3. «Региональная и отраслевая 

экономика (экономика сферы услуг)»: 4.1. Теоретико-методологические основы 

анализа проблем развития отраслей сферы услуг; 4.4. Ресурсный потенциал 

отраслей сферы услуг и эффективность его использования; 4.13. Экономика 

торговли. Оптовая и розничная торговля; 4.18. Социально-экономическая 

эффективность и качество обслуживания населения в отраслях сферы услуг; 

4.20. Организационно-экономические механизмы обеспечения инновационного 

развития отраслей сферы услуг; 4.21. Обеспечение конкурентоспособности 

предприятий сферы услуг. 

Теоретические основы исследования базируются на анализе и синтезе 

современных концепций экономики сферы услуг, включая: теории сетевой 

организации бизнеса (М. Кастельс, О. Уильямсон), принципы 

пространственного размещения торговых объектов (В. Кристаллер, А. Леш), 

методологию цифровой трансформации экономики (Д. Тапскотт, Т. Месенбург), 

концепции устойчивого развития региональных потребительских рынков, 

современные подходы к управлению конкурентоспособностью торговых сетей 

(М. Портер, Ф. Котлер), а также теоретические разработки в области 

организационно-экономических механизмов управления розничной торговли, 

что в совокупности формирует комплексную научную базу для анализа развития 
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розничных торговых сетей в условиях цифровизации и урбанизационных 

процессов. 

Методологическую основу диссертации составляют труды ученых-

экономистов, выступления и Указы Основателя мира и национального единства 

- Лидера Нации, уважаемого Президента Республики Таджикистан Эмомали 

Рахмона, Законы Республики Таджикистан, Постановления Правительства по 

вопросам рыночной экономики, развития торговли, в том числе розничной 

торговли, а также подходов, базирующиеся на  системном анализе и синтезе; 

статистические методы обработки операционных данных торговых предприятий 

(2020-2024 гг.); GIS-анализ пространственного распределения торговых 

объектов; эконометрическое моделирование взаимосвязей урбанизационных 

процессов и развития торговых форматов; методы экспертных оценок (интервью 

с топ-менеджерами) и социологические исследования (анкетирование 500 

потребителей); а также теоретико-методологическую базу, объединяющую 

концепции сетевой экономики (М. Кастельс, О. Уильямсон), теории 

пространственной организации торговли (В. Кристаллер, А. Леш) и современные 

подходы к управлению сферой услуг, что в совокупности обеспечивает 

многоаспектное изучение объекта исследования с позиций экономической 

теории, регионального развития и поведенческой экономики. 

Информационную базу исследования составляют: официальные 

статистические данные Агентства по статистике при Президенте Республики 

Таджикистан (2015-2025 гг.), нормативно-правовые акты и программы развития 

торговли Республики Таджикистан, операционная отчетность исследуемых 

торговых сетей (ООО «Ёвар», ООО «Пайкар», ЗАО «Ашан», ООО «bi1», ООО 

«Диёр»), результаты авторских социологических исследований (анкетирование 

500 потребителей и экспертные интервью с топ-менеджерами), материалы 

научных публикаций в рецензируемых журналах, включая издания ВАК, а также 

открытые данные международных организаций (Всемирный банк, ООН) по 

вопросам развития цифровой экономики и розничной торговли, что 



12 
 

обеспечивает репрезентативность, достоверность и комплексность 

анализируемой информации. 

Теоретическое значение диссертационной работы заключается в 

развитии методологических основ исследования розничных торговых сетей 

посредством: разработки оригинальной концепции их адаптивного развития в 

условиях цифровой трансформации; проведении классификации современных 

форматов розничной торговли, учитывающее региональную специфику; 

совершенствования подходов к оценке пространственной организации торговых 

сетей; систематизации факторов их конкурентоспособности; обоснования 

современных принципов взаимодействия сетевых структур с городской 

инфраструктурой, а также углубления представлений о механизмах 

государственного регулирования развития розничной торговли в условиях 

урбанизации, что в совокупности вносит существенный вклад в развитие 

экономической науки в части теории и методологии управления сферой услуг, 

региональной экономики и цифровой трансформации предпринимательских 

структур. 

Практическая значимость научного исследования заключается в 

разработке и апробации комплекса прикладных инструментов управления 

развитием розничных торговых сетей, включающего: методику оценки 

конкурентоспособности сетевых операторов с интеграцией финансовых, 

социальных и инфраструктурных показателей; алгоритм оптимизации 

территориального размещения торговых объектов на основе GIS-анализа; 

практические рекомендации по адаптации современных форматов торговли к 

условиям г. Душанбе; модель государственного регулирования развития 

отрасли; систему мер по внедрению цифровых технологий в бизнес-процессы 

розничных сетей; а также методические рекомендации по повышению 

эффективности взаимодействия участников потребительского рынка, которые 

были успешно внедрены в деятельность торговых сетей «Ёвар», «Пайкар», 

«Ашан», «bi1», «Диёр» и могут быть использованы органами государственного 
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управления при разработке программ развития торговли, коммерческими 

организациями при формировании стратегий развития, а также учреждениями 

высшего профессионального образования при подготовке специалистов 

торговой сфере.  

Степень достоверности результатов диссертационной работы 

подтверждается применением обоснованного методического инструментария; 

корректной обработкой большого массива материала; достаточным объёмом и 

результатами аналитических исследований; использованием различных методов 

анализа и синтеза, а также положительной оценкой полученных результатов 

исследования на научных конференциях, внедрением данных результатов в 

практику развития розничной торговой сети, местных органов исполнительной 

власти (Хукуматов) г. Душанбе. 

Апробация и внедрение результатов исследования осуществлялась по 

следующим направлениям: в учебном процессе, в практике работы торговых 

организаций. Результаты исследования нашли практическое применение в 

справках о внедрении результатов диссертационного исследования в 

Таджикском государственном университете коммерции (№8 от 12.02.2026г.), 

ООО «Ёвар» (№ 34/1 от 10.03.2026г.) и Министерства экономического развития 

и торговли Республики Таджикистан (№ 09/1-1 от 13.04.2026г.).  

Основные положения, выводы и предложения были апробированы в 

международных научно-практических конференциях: «Тенденции развития 

экономики и образования» (Душанбе, 2011), «Процессы модернизации в 

экономике и управлении» (Новосибирск, 2012), «Дни науки - 2013» 

(Новосибирск, 2013), «Использование инновационного потенциала вуза при 

подготовке бакалавров и магистров» (Душанбе, 2015), «Актуальные проблемы 

развития экономики и образования» (Душанбе, 2016), «Устойчивое развитие 

инновационной экономики в Таджикистане и Польше» (Душанбе, 2016), 

«Актуальные задачи управления качеством и конкурентоспособностью 

продукции» (Казань, 2016), «Современные социально-экономические проблемы 

развития регионов» (Новосибирск, 2017), «Развитие рынка финансовых услуг в 
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Таджикистане и Польше» (Душанбе, 2017), «Оценка программ и политик в 

условиях нового государственного управления» (Новосибирск, 2018), «Развитие 

инновационной экономики в Таджикистане и Польше» (Душанбе, 2018), 

«Междисциплинарная интеграция как двигатель научного прогресса» 

(Новосибирск, 2020), «Развитие теории финансовой устойчивости» 

(Новосибирск, 2021), «Использование информационных технологий в 

различных сферах деятельности» (Гомель, 2024), «Молодежь и наука» (Гомель, 

2024), «Потребительская кооперация стран постсоветского пространства» 

(Гомель, 2024), а также внедрены в учебный процесс Таджикского 

государственного университета коммерции (ТГУК) и Сибирского университета 

потребительской кооперации (СибУПК).  

Основные положения диссертационного исследования используются в 

учебном процессе ТГУК при чтении курсов «Экономика предприятия», 

«Экономика торговли», «Экономическая теория», «Основы 

предпринимательства», «Экономика и организация малого бизнеса», «Зеленая 

экономика».  

Публикации. Основные положения и выводы диссертации опубликованы 

в более 70 научных работах общим объемом 79,64 п.л., из них авторский вклад 

составляет 41,03 п.л, в том числе: 18 статей опубликовано в научных журналах, 

рекомендованных ВАК при Министерстве науки и высшего образвания РФ, 

общим объемом 15,77 п.л. (авторский вклад 8,92 п.л.); 3 монографии общим 

объемом 30,25 п.л. (авторский вклад 13,0 п.л.). 

Объем и структура диссертации содержит 344 страниц машинописного 

текста, состоит из введения, пяти глав, выводов и предложений, списка 

использованной литературы, включающего 232 наименований, 63 таблиц, 34 

рисунка и 2 приложений. 
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ГЛАВА 1. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 

ИННОВАЦИОННОГО РАЗВИТИЯ РОЗНИЧНОЙ ТОРГОВЛИ В 

УСЛОВИЯХ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ ЭКОНОМИКИ 

1.1. Сущность, роль и инновационная природа розничных торговых сетей 

в современной экономике сферы услуг 

В современных условиях цифровой трансформации экономики 

розничные торговые сети играют ключевую роль в обеспечении доступности 

товаров и услуг для населения, формировании потребительского спроса и 

предложения, а также в развитии регионов. Актуальность исследования данной 

темы обусловлена необходимостью систематизации теоретико-

методологических подходов к развитию розничных торговых сетей, выявления 

специфических закономерностей их адаптации к технологическим изменениям и 

разработки оригинальной классификации бизнес-моделей сетевой торговли с 

учетом региональных особенностей Центральной Азии. 

Наш интерес лежит в комплексном исследовании сущности и роли 

розничных торговых сетей в современной экономике услуг, а также разработке 

теоретико-методологических основ их развития в условиях цифровой 

трансформации. 

В экономической литературе, наряду с понятием «розничная торговая 

сеть», встречаются такие термины, как «торговая сеть» и «сетевая организация», 

что требует комплексного анализа подходов различных авторов к определению 

термина «розничная торговая сеть» для более глубокого понимания его 

сущности и роли в современной экономике услуг (табл. 1.1). 

М. М. Чучкевич так определяет сетевую организацию – «это объединение 

независимых индивидов, социальных группы или организаций, действующих 

координировано на продолжительной основе по достижению согласованных 

целей и имеющих общий корпоративных имидж и корпоративную 

инфраструктуру» [204]. 
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Таблица 1.1  

Определение терминов «Сетевая организация», «Розничная сеть», «Розничная 

торговая сеть» и «Торговая сеть» 

Источники Определение 

                                    Сетевая организация 

М.М. Чучкевич «Сетевая организация – это объединение независимых индивидов, 

социальных группы или организаций, действующих координировано 

на продолжительной основе по достижению согласованных целей и 

имеющих общий корпоративных имидж и корпоративную 

инфраструктуру» [204]. 

М.Ю. Шерешева «Сетевая организация - сложный организм, чаще всего 

представляющий не единичную компанию, а их совокупность, в основе 

которых лежит промежуточное положение между рынком и 

иерархией» [210]. 

В.С. Хурцилава «Сетевая торговля является деятельность одним из направлений 

инновационной экономики, развивающимся в сфере обращения 

товаров и услуг» [187]. 

Ф. Вебстер «Сетевые организации – корпоративные структуры, являющиеся 

результатом многочисленных отношений, контактов с партнерами и 

стратегических альянсов» [28]. 

Ф. Котлер «Сетевая организация – коалиция взаимозависимых 

специализированных экономических единиц со своими целями 

(независимые фирмы или автономные организации), которые 

действуют без иерархического контроля, однако они все задействованы 

в системе с общими целями через многочисленные горизонтальные 

связи, взаимную зависимость и обмен» [77]. 

М. Кастельс «Сетевое предприятие – это специфическая форма предприятия, 

система средств которого образуется пересечением сегментов 

автономных систем целей» [58]. 

                        Розничная сеть  

Б. Берман «Розничная сеть – это фирма, управляющая несколькими торговыми 

точками, у которых один владелец» [16]. 

Р. Варли, 

М. Рафика 

 

«Розничная сеть – это организация, имеющая центральный офис и 

определенное количество собственных магазинов» [25].  

Е.Е. Тарасова Розничная сеть - это организационно-управленческая структура в 

сфере стационарной розничной торговли, объединяющая множество 

предприятий различных форматов под единым управлением, которая 

характеризуется количественным расширением и качественным 

развитием за счёт внедрения информационных и цифровых 

технологий, инновационных торговых форматов и современных 

маркетинговых инструментов, выступая ключевой площадкой для 

оптимизации материально-технической базы и повышения качества 

обслуживания покупателей [159-167]. 

К. Ю. Ковалев, 

С. А. Уваров, 

П. Е. Щеглов 

«Розничная сеть – это основанная на логистических принципах 

торговая организация, объединяющая в единую структуру 

специализированные магазины в виде отдельных строений, магазинов 
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на территории крупных торговых центров или арендуемых отделов 

универмагов» [62]. 

А.Г. Городнов,  

Л.Ф. Суходоева, 

В.Н. Бугров 

«Розничная торговая сеть – это определенное множество элементов, 

взаимосвязь которых обуславливает целостное свойство этого 

множества» [32]. 

Г.Г. Иванов «Розничная торговая сеть – это совокупность функционально 

связанных торговых предприятий» [46].  

О. Зыкова «Розничная торговая сеть представляет собой совокупность различных 

торговых предприятий и торговых единиц, осуществляющих продажу 

товаров населению» [43]. 

Л.А. Хасис «Розничная торговая сеть – это торговая компания, одновременно 

управляющая определенным набором магазинов розничной торговли 

одного или нескольких торговых форматов» [185]. 

ГОСТ  

Р № 51303-99 

«Торговля. 

Термины и 

определения» 

«Розничная (торговая) сеть – торговая сеть, представленная 

предприятиями розничной торговли» [34]. 

В.П. Мусатова «РТС представляет собой совокупность предприятий, 

осуществляющих торговое обслуживание покупателей» [89]. 

Н.В. Коник «РТС представляет собой совокупность большого числа розничных 

торговых предприятий, выполняющих куплю-продажу товаров и 

оказание услуг покупателям для их личного, семейного, домашнего 

использования» [72]. 

Т.К. Парамонова, 

И.Н. Красюк 

«РТС представляет собой совокупность большого числа предприятий, 

различающихся по ряду признаков, важнейшими из которых являются: 

форма торгового обслуживания, размер торговой площади, 

ассортимент реализуемых товаров, величина товарооборота и др.» 

[121]. 

Е.Е. Тарасова Розничная сеть - это организационно-управленческая структура в 

сфере стационарной розничной торговли, объединяющая множество 

предприятий различных форматов под единым управлением, которая 

характеризуется количественным расширением и качественным 

развитием за счёт внедрения информационных и цифровых 

технологий, инновационных торговых форматов и современных 

маркетинговых инструментов, выступая ключевой площадкой для 

оптимизации материально-технической базы и повышения качества 

обслуживания покупателей [159-167]. 

О.В. Чкалова «РТС – основное организационное и техническое звено, через которое 

доводятся до потребителей товары и удовлетворяются их потребности 

в разнообразных товарах народного потребления» [203]. 

И.А. Бланк «РТС – совокупная система пунктов продажи потребительских товаров 

населению, размещенных в определенном регионе (на определенной 

территории)» [17].  

А.В. Зырянов «РТС – совокупность пунктов продажи товаров, размещенных на одной 

территории (город, поселок и т. д.) или находящихся под общим 

управлением» [44]. 

В.Н. Платонов «РТС представляет собой совокупность торговых объектов, 

расположенных в пределах конкретной территории или находящихся 

под общим управлением» [123]. 
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        Торговая сеть 

Закон РТ-№3 «О 

торговле и 

бытовом 

обслуживании» 

«Торговая сеть - совокупность двух и более торговых объектов, 

находящихся под общим управлением и используемых под единым 

обозначением или иным средством индивидуализации» [42]. 

Л.А. Брагин, 

И.Б. Стукалова, 

С.С. Шипилова 

 

«Под торговой сетью принято понимать совокупность предприятий 

розничной торговли и других торговых единиц, размещенных на 

определенной территории в целях продажи товаров и обслуживания 

покупателей» [117]. 

Г.Г. Иванов «Торговая сеть – совокупность функционально связанных торговых 

предприятий» [46]. 

Л.С. Климченя «Торговая сеть – два и более стационарных торговых объекта, которые 

принадлежат на законном основании одному субъекту торговли, либо 

группе лиц или в которых осуществляется деятельность несколькими 

субъектами торговли с использованием одного средства 

индивидуализации участников гражданского оборота, товаров, работ 

или услуг, в том числе на условиях договора комплексной 

предпринимательской лицензии (франчайзинга)» [61]. 

М.В. Ивашкин «Торговые сети представляют собой частный случай открытых 

сложных динамичных многоплюсных производственно-

экономических систем, включающих в свой состав оптовые и 

розничные торговые предприятия и координирующих свою 

коммерческую деятельность в рамках одного или нескольких 

территориальных или целевых рынков» [47]. 

В.В. Радаев «Торговая сеть образуется в случае, если управляемые одним 

владельцем торговые объекты используют сходные торговые форматы 

и работают под единой торговой маркой» [130-134]. 

ГОСТ Р 51303-99 

«Торговля. 

Термин и 

определения» 

«Торговая сеть – совокупность торговых предприятий, распложенных 

в пределах конкретной территории или находящихся под общим 

управлением» [34]. 

ФЗ - № 381 «Об 

основах 

государственного 

регулирования 

торговой 

деятельности в 

Российской 

Федерации» 

«Торговая сеть - совокупность двух и более торговых объектов, 

которые находятся под общим управлением, или совокупность двух и 

более торговых объектов, которые используются под единым 

коммерческим обозначением или иным средством индивидуализации» 

[181]. 

Составлено автором 

Анализ таблицы 1.1 показывает, что в настоящее время нет единого 

подхода к определению «розничная торговая сеть». Авторы по-разному 

понимают сущность розничной торговой сети. Изучив различные точки зрения, 

можно выделить следующие подходы к определению розничных торговых сетей. 
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Ученые, придерживающиеся первого подхода, связывают понятие 

«розничная торговая сеть» с расположением предприятий этой сети на 

определенной территории (город, село, т. е. административное образование).  

В рамках второго подхода, отраженного в Государственном стандарте РФ 

51303-99 Торговля. Термины и определения, под розничной торговой сетью 

понимается «Совокупность торговых предприятий, распложенных в пределах 

конкретной территории или находящихся под общим управлением» [34]. Здесь в 

одном определении объединены сразу два аспекта: первое – рассмотрение в 

качестве розничной торговой сети конкретной территории (т. е. всех магазинов 

на территории, без учета принадлежности одному владельцу или имеющих 

общее управление – одиночные магазины также попадают в состав сети) и второе 

– совокупность объектов торговли под общим управлением (что значительно 

уже, чем вся совокупность розничных торговых предприятий определенной 

территории). 

Третий подход показывает, что «под розничной торговой сетью 

понимается совокупность розничных торговых предприятий, связанных единым 

центром управления и единым названием. Такой подход отражен в ФЗ № 381 

«Об основах государственного регулирования торговой деятельности в 

Российской Федерации»» [181]. 

В контексте маркетинговых исследований сетевая организация 

рассматривается как система горизонтальных взаимодействий между 

экономически самостоятельными субъектами, функционирующими без жесткой 

иерархии и объединенными процессами ресурсообмена. 

Характерной особенностью сетевых организаций выступает их участие в 

масштабных коммерческих проектах, требующих интеграции разнородных 

товаров и услуг для удовлетворения массового спроса, что обуславливает их 

сложную, полифункциональную структуру. 

Ключевым конкурентным преимуществом сетевых форм организации 

является их способность формировать динамичные альянсы с многочисленными 
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участниками рынка (дистрибьюторами, ритейлерами), что позволяет оптимально 

распределять зоны ответственности и минимизировать операционные риски. 

Наиболее устойчивые сетевые структуры характеризуются выборочным 

партнерством, при котором центральная компания устанавливает долгосрочные 

связи с ограниченным кругом проверенных контрагентов, создавая тем самым 

сбалансированную экосистему. 

Несмотря на такие достоинства, как гибкость и масштабируемость, 

сетевым организациям присущи системные недостатки, включая проблему 

согласования производственных мощностей участников и риск возникновения 

организационных дисфункций, нарушающих внутреннюю логику развития сети. 

По своей сути организационная форма сетевого объединения близка типу 

функциональной организации, которая разработана для обслуживания рынка 

путем консолидации ресурсов партнеров. Вместе с тем, стабильная сеть изменяет 

некоторые составляющие предприятия, каждый из которых поддерживает свою 

конкурентоспособность посредством высококачественного сервиса вне сети. 

Наглядно отличительные свойства сетевых организаций от других 

организационных форм представлены в таблице 1.2. 

По данным таблицы 1.2 видно, что сетевые организации отличаются от 

единичных организаций рядом признаков, среди которых можно выделить: 

единоличное распоряжение ресурсами, участвующими в процессе производства; 

ориентация на рыночные приемы управления; активный информационный 

обмен. 

Функционирование и развитие сетевой торговли тесно взаимосвязаны с 

такими понятиями как экономика, социология, организационное поведение, и 

социальная психология. 

На современном этапе научной мысли подходы к обоснованию 

возникновения сетей, значительно варьируются и отличаются по особенностям. 

В этом плане встречаются взаимоисключающие друг другу точки зрения 
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относительно сетевой торговли. В связи с этим экономисты солидарны с 

проталкиванием определений сетевой торговли.  

Таблица 1.2  

Отличительные свойства сетевых организаций от  

единичных хозяйствующих субъектов 

Критерии Единичная  

организация 

Сетевая организация 

Нормативная база Основа отношений Договорные отношения 

Стиль управления Частный подход Корпоративный подход 

Средства связи Стандартные Использующие многообразные 

современные технологии 

Форма собственности Один или несколько 

собственников у одной 

организации 

Один или несколько собственников 

на всю сеть 

Модель решения 

конфликтов 

Административные 

приказы, контроль 

Нормы взаимности 

Степень гибкости Низкая Высокая 

Обязательства сторон Средний уровень 

обязательств 

Высокий уровень обязательств 

Атмосфера (климат) в 

организации 

Формальная, 

бюрократическая 

Предполагаемая открытость,  

взаимовыгодность 

Предпочтения или 

выбор участников 

 

Подчиненность Взаимозависимость 

 

Составлено автором 

Первый подход заключается в тождественности сетевой структуры с 

организационной структурой организации (В. Б. Акулов, Б. З. Мильнер, М. Н. 

Рудаков др.). В качестве сетей рассматриваются в рамках теории организации 

эволюционные и эволюционно-синергетические теории. Они возникли в 

процессе определений инновационных организационных форм розничного 

торгового обслуживания. 

Второй подход предусматривает исследование составляющих сети и 

взаимоотношений, между участниками торгового процесса (О. Уильямсон, Х. 

Хакансон, В. В. Радаев и др.). 

Вместе с тем в качестве составляющих можно рассмотреть институты, 

партнеров, экономических агентов или иных участников рынка, а также 

организационную структуру сетевые организаций. 
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«Сетевая организация - сложный организм, чаще всего представляющий не 

единичную компанию, а их совокупность, в основе которых лежит 

промежуточное положение между рынком и иерархией» [210]. 

Третий концептуальный подход рассматривает устойчивые взаимосвязи 

между индивидуальными факторами и корпоративными структурами, 

формирующие гибридную систему «рынок-иерархия», где сетевые отношения 

служат институциональной основой для обмена кодифицированным и неявным 

знанием, создавая фундамент доверительных отношений в бизнес-среде. 

Применение многовариантного методологического подхода позволило 

идентифицировать широкий спектр кооперационных моделей – от 

традиционных вертикально интегрированных корпораций до инновационных 

стратегических альянсов и финансово-промышленных групп, демонстрирующих 

различные траектории организационной эволюции в современных 

экономических условиях. 

Концепция маркетинга взаимоотношений интегрирует социологический 

анализ неформальных связей со стратегическим управлением, предлагая 

комплексную методологию исследования сетевых структур в торговле, где 

особое внимание уделяется социальному капиталу и институциональным 

аспектам взаимодействия. 

Когда мы обращаемся к классическим работам, как оказалось, экономисты 

уже давно выделили ключевые характеристики сетевых организаций, и дело тут 

вовсе не в формальном объединении активов. По нашему мнению, базовый 

эффект рождается именно из синергии партнерства, которая на практике 

позволяет существенно оптимизировать трансакционные издержки. Мы также 

отмечаем ускоренную диффузию инноваций: скажем, в региональных 

промышленных кластерах или исследовательских консорциумах новые 

технологии распространяются буквально за месяцы, а не годы. Кстати, снижение 

рыночных рисков происходит не автоматически, а за счет выстроенных 
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механизмов взаимного контроля, которые эффективно минимизируют 

оппортунистическое поведение участников.  

Современные исследования, между прочим, все чаще подчеркивают 

распределенный характер власти в подобных структурах. Дело в том, что 

жесткой иерархии здесь попросту нет, но ее отсутствие с лихвой компенсируется 

сложной системой горизонтальных взаимозависимостей. Эта система постоянно 

балансирует между автономией отдельных игроков и объективной 

необходимостью координировать совместную деятельность для достижения 

общих стратегических целей. Если взглянуть на весь континуум 

организационных форм (линейная → функциональная → дивизиональная → 

матричная → сетевая), то именно сетевая модель выступает наиболее сложной и 

адаптивной. По нашему опыту, она требует принципиально новых подходов к 

управлению экономическими рентами и координации распределенных ресурсов, 

особенно когда среда характеризуется высокой неопределенностью. 

Авторы этого исследования (Джонс С., Хестерли У.С., Боргатти С.П.) 

выделяют внутреннюю, стабильную и динамическую, а также описывают 

механизм функционирования каждой. Они пишут: «Внутренняя сеть, как уже 

следует из названия, не предполагает вынесение деятельности во внешнюю среду 

фирмы, однако требует создания рыночной экономики внутри фирмы. В ней 

организационные единицы продают и покупают товары и услуги друг у друга по 

ценам, установившимся на открытом рынке. Очевидно, что, если внутренние 

операции отражают рыночные цены, различные компоненты должны иметь 

постоянную возможность оценивать качество товаров и их цены путем покупки-

продажи вне фирмы. Цель внутренней сети, как и ее предшественника – матричной 

формы, получить конкурентные преимущества путем предоставления широкой 

предпринимательской свободы с нацеленностью на конечный результат. Но, как и 

матричная структура, внутренняя сеть может быть повреждена факторами, которые 

перегружают ее рыночные механизмы, модификациями, ведущими к 

разбалансированности взаимоотношений между покупателями» [223]. 
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На их взгляд, стабильная сеть «предназначена для обслуживания 

предсказуемого рынка путем соединения специализированных ресурсов в 

соответствии с заданной продуктовой цепочкой ценностей. Однако вместо 

единственной вертикально интегрированной организации стабильная сеть 

замещает ряд компонентов фирмы, каждый из которых тесно связан с ее ядром 

конкретными соглашениями» [223]. 

Следующая форма – динамическая. Она «связана с дивизиональной 

формой организации, которая делает акцент на адаптивность путем нацеливания 

независимых подразделений на отдельные, но связанные рынки. 

Централизованная оценка результатов и местная оперативная автономия 

сочетаются с динамичной сетью, где независимые фирмы соединяются вместе 

для одноразового производства товара или услуги» [223]. 

Иногда, некоторые фирмы предъявляют свои претензии и приносят 

проблемы, но в итоге «динамичная сеть предъявляет требования к своим 

составляющим по постоянному совершенствованию технической 

компетентности и по масштабам деятельности не только для поддержания их 

собственной устойчивости, но и дееспособности сети в целом. Каждый 

компонент может поддерживать собственную компетентность и противостоять 

факторам, угрожающим деятельности сети» [223]. 

По мнению авторов исследования (Джонс С., Хестерли У.С., Боргатти 

С.П.), существуют две модели сетевых структур: «1) крупная компания 

объединяет вокруг себя небольшие фирмы, специализирующиеся на решении 

достаточно узких задач по производству товаров и оказанию услуг. 2) 

юридически самостоятельные предприниматели, чьи интересы лежат в одной 

сфере, а масштабы хозяйственной деятельности близки по размерам, 

объединяются в бизнес-структуру в форме сетевой организации» [223]. 

При первой модели лидирующая фирма берет в руки управление 

деятельностью в целом и принимает решение, а при второй модели 

самостоятельные предприниматели объединяются, снижают затраты на ведение 
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бизнеса, расходы и издержки, и «соответственно, увеличивают прибыль, что 

положительно сказывается на повышение конкурентоспособности предприятий, 

входящих в объединение» [223]. 

Проблема эффективности сетевых организаций можно рассматривать как 

соотношение между затратами и выгодами от реализации товаров. 

Уилсон Д., Джантрания С. поддерживая теорию трансакционных 

издержек, отмечают, что «данная теория располагала методологией анализа 

альтернативных форм координации; специфика сетевых организаций, 

заключающаяся в формировании долгосрочных, многосторонних связей между 

самостоятельными фирмами, изменяет характер сделок, и отношения между 

партерами становятся шире, что непосредственно влияют на размер 

трансакционных издержек. Однако инструментов анализа, которыми 

располагает теория трансакционных издержек, оказалось недостаточно. Во-

первых, теория транзакционных издержек делает акцент на парные меновые 

отношения, а современным сетевым организациям присущи сложные и 

разносторонние отношения между несколькими, а иногда множеством 

партнеров, часто основанные не на обмене, а взаимодополнении 

(комплементарности). Во-вторых, сам характер отношений в сетевых 

организациях выходит за рамки юридически оформленных, когда партнеры, 

преследуя общие интересы, могут отойти от контрактных обязательств» [232]. 

Исследовател Хурцилава В. С. считают, что «сетевая торговля является 

деятельность одним из направлений инновационной экономики, развивающаяся 

в сфере обращения товаров и услуг» [187]. 

В литературе чаще употребляются термины «торговая сеть» и «розничная 

сеть», «Под торговой сетью принято понимать совокупность предприятий 

розничной торговли и других торговых единиц, размещенных на определенной 

территории в целях продажи товаров и обслуживания покупателей» [117].  

В Законе Республики Таджикистан «О торговле и бытовом обслуживании» 

дается следующее определение торговой сети: «торговая сеть – это совокупность 
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двух и более торговых объектов, находящихся под общим управлением и 

используемых под единым обозначением или иным средством индивидуализации» 

[42].  

Берман Б. в своих исследованиях отмечает, что «розничная сеть - это 

фирма, управляющая несколькими торговыми точками, у которых один 

владелец. Здесь выделено два признака организационной структуры – 

объединение специализированных предприятий (магазинов) и наличие жесткой 

централизации системы управления в силу права собственности на предприятия, 

входящие в сеть» [16]. 

По мнению Р. Варли и М. Рафика «розничная сеть – это организация, 

имеющая центральный офис и определенное количество собственных магазинов, 

а также открытые акционерные общества с ограниченной ответственностью. 

Данная организационная структура предполагает строгую иерархичность в 

управлении» [25]. 

А.Г. Городнов употребляет термин «розничная торговая сеть» и предлагает 

следующее определение: «розничная торговая сеть – это определенное 

множество элементов, взаимосвязь которых обуславливает целостное свойство 

этого множества» [32]. 

Г. Иванов считает, что «розничная торговая сеть – это совокупность 

функционально связанных торговых предприятий. Автор подчеркивает 

возможность как добровольной, так и принудительной формой объединения 

предприятий в сеть. Однако функциональная связь может иметь место и между 

предприятиями, не входящими в торговую сеть» [46]. 

Далее пишет, что в структуре торговой сети «допускается наличие в сетях 

предприятий разного формата, как моноформатных, так и мультиформатных. 

Это означает, что формат торгового предприятия не может служить 

однозначным критерием его принадлежности к сети. Далее, в ряде независимых, 

то есть не входящих в сеть, предприятиях торговли ассортимент реализуемых 

товаров, особенно в продовольственной его части, во многом схож с товарным 
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ассортиментом сетевых магазинов, за исключением товаров, реализуемых под 

каким-либо брендом» [46]. 

Автор данной работы здесь же применяет термин «ассоциированная 

торговля», рассмотрев «определение ассоциированной торговли как способа 

организации, при котором мелкие торговцы вступают в объединения с целью 

повышения своей конкурентоспособности и рентабельности бизнеса» [46]. 

Мильнер Б. З., говоря об управлении сетевой структуры, с точки зрения 

современного понятия управления или менеджмента перечисляет «ряд 

признаков, отличающих сетевые структуры от организаций других типов: 

использование коллективных активов нескольких фирм, расположенных в 

различных точках ценностной цепи; сетевые организации используемые в 

большей степени рыночные, а не административные, механизмы управления 

потоками ресурсов; более действенная и заинтересованная роль подрядчиков, 

что способствует повышению эффективности выполнения контрактных 

обязательств» [85]. 

На наш взгляд, традиционные концепции розничных торговых сетей 

страдают явной методологической неполнотой. Классические подходы просто 

игнорируют ключевые аспекты цифровой трансформации [124]. Дело в том, что 

они не учитывают интеграцию онлайн-каналов, использование big data для 

управления ассортиментом и формирование гибридных phygital-моделей. Как 

оказалось, это резко снижает их объяснительный потенциал в современных 

условиях. Кстати, та же статичность большинства теоретических конструкций – 

еще один недостаток. Существующие модели не схватывают динамическую 

природу сетевых структур, их способность к организационной трансформации 

под влиянием технологий и изменений потребительского поведения [124, 193]. 

В результате, мы наблюдаем огромное расхождение между теорией и 

реальной практикой сетевого ритейла. Взять хотя бы г. Душанбе: местные сети 

вроде «Ёвар», «Пайкар» или «Диёр» работают совершенно иначе, чем описано в 

литературах. И вот что обидно: преобладающие в литературе концепции 
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разработаны под развитые рынки и не адаптированы к особенностям 

развивающейся экономики Центральной Азии. А ведь здесь свои факторы – 

уровень цифровизации, плотность населения, инфраструктурные ограничения, 

культура – они формируют уникальные модели организации торговли. Кстати, в 

экономической литературе до сих пор нет единого определения розничной 

торговой сети. И это не случайно: слишком многогранны ее функции и формы 

организации, особенно когда мы пытаемся применить западные шаблоны к 

местным реалиям. Традиционные трактовки акцентируют внимание на 

следующих аспектах: 

1. Организационно-структурный подход – сеть как совокупность 

торговых точек под единым управлением. 

2. Функциональный подход – сеть как система взаимосвязанных 

предприятий, обеспечивающих товародвижение и удовлетворение спроса. 

3. Пространственно-временной подход – сеть как территориально 

распределенная структура, интегрированная в городскую инфраструктуру. 

Однако в условиях цифровизации эти определения требуют уточнения. 

Современная розничная торговая сеть – это комплексная бизнес-система, 

объединяющая физические и цифровые каналы продаж, использующая данные 

и технологии для оптимизации управления, логистики и взаимодействия с 

потребителями. 

Переход к сетевым формам требует инновационный взгляд на новые 

формы подготовки кадров. Далее Й. Рюэгг-Штурм отмечает: «Полного 

отречения от иерархического контроля здесь нет, но осуществляется он не на 

содержательном уровне, на уровне реализации «игровой идеи», а на уровне 

правил игры, специфических тактических принципов и ожидания от ролевых 

действий» [147]. 

Е.П. Карлина отмечает, что «получившая широкое развитие теория 

сетевой организации является, по сути, конкретизацией давних идей А. 
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Богданова, рассматривавшего организацию как сеть процессов производства, 

а структуру – как особый пространственно-временной образ произведенных 

составляющих» [57]. 

По мнению Э.Б. Алаева «Торговая сеть обладает качеством 

территориальности. Признак территориальной общности предлагает развитие 

между объектами особого типа пространственных отношений, 

непосредственного или опосредованного взаимодействия» [2]. 

Исследователь В.В. Радаев отмечает, что «под торговым форматом 

понимается организационная форма розничной торговли, ориентированная на 

определенную целевую группу покупателей. Принимается условие, что 

торговый формат как специфическая организационная форма является 

основным продуктом торговых предприятий, предлагаемым ими 

покупателям» [130, 193]. 

По мнению Радаева В.В. торговые форматы различаются масштабами 

рыночной ниши, которая характеризуется объемом продаж и 

соответствующей долей рынка, товарным ассортиментом и спектром 

оказываемых торговых услуг, ценовым диапазоном и характером 

потребительских групп, количеством хозяйственных объектов и их 

размещений [130-134]. Он выделяет три стадии развития конкуренции 

торговых форматов (рисунок 1). 

Как справедливо отмечает Валеева Ю.С. [19], традиционный отраслевой 

подход, в рамках которого розничная торговая сеть рассматривалась как 

«совокупность предприятий, расположенных на определенной территории», 

исчерпал свой объяснительный потенциал в условиях цифровой экономики. 

Современная розничная торговая сеть представляет собой сложную адаптивную 

систему, интегрирующую материальные, информационные и сервисные потоки, 

где ключевую роль играет качество услуг, а не только территориальная 

доступность.  
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Рисунок 1 - Стадии развития конкуренций 

Источник: составлено автором на основе [130-134] 

Переход на сетевую структуру организации требует от нас комплексного 

подхода, и игнорировать здесь отдельные этапы просто нельзя. По нашему 

мнению, все начинается с глубокого переосмысления самой концепции 

организации: приходится пересматривать и корректировать стратегические 

приоритеты, подгоняя их под новые рыночные условия. Кстати, без этой 

смысловой перестройки любые последующие шаги рискуют остаться чистой 

формальностью. Следующим важным звеном становится инжиниринг и 

реинжиниринг механизма развития. Дело в том, что унаследованные бизнес-

процессы часто тормозят работу, поэтому мы обязаны детально анализировать 

их, убирать дублирующие функции и оптимизировать потоки для повышения 

общей эффективности. Если взять, к примеру, традиционное производственное 

предприятие, которое пытается выстроить партнерскую сеть с внешними IT-

подрядчиками и логистическими операторами, то без пересмотра внутренних 

регламентов такая кооперация быстро упрется в бюрократические барьеры и 

потерю контроля. Наконец, структурная перестройка играет по-настоящему 

ключевую роль. Внутренняя архитектура компании должна гибко 

адаптироваться к изменяющимся внешним требованиям, что наглядно 

демонстрирует рисунок 2. По сути, именно такая трансформация позволяет 

организации сохранять устойчивость и быстро реагировать на вызовы среды 

[124, 193]. 

1

• возникновение новых форматов и их сосуществование со старыми 
(в России с середины 1990-х гг.) 

2

• вытеснение старых форматов новыми 
(первое десятилетие 2000-х гг.)

3

• борьба между новыми формами 
(на рубеже первого и второго десятилетий 2000-х гг.)
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Рисунок 2 – Классификация преимуществ и условий создания сетевых 

торговых организаций 

Источник: составлено автором  
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Преимущества 

с учетом территориальных сегментов целевого рынка 

возможно размещение товара с изменением пространства

в соответствии с потребительскими предпочтениями 

возможно изменение ассортимента товаров и формирование 

привлекательного ассортимента по конкурентоспособным 

ценам

размеры сетей позволяют им закупать большие партии 

товаров, получая при этом максимальные скидки и экономию 

на транспортные расходы

централизация и высокий уровень управления всей 

коммерческой деятельностью за счет привлечения 

квалифицированных специалистов позволяют избежать 

многих недостатков, характерных для отдельного магазина

возможна диверсификация видов деятельности с учетом 

повышения эффективности

снижение затрат на единицу товара за счет экономии на 

издержках по стимулированию сбыта, закупая рекламу, 

выгодную для своих магазинов, и относя расходы на 

большое количество товара

способность объединить функции оптовой и розничной 
торговли

сети дают своим магазинам определенную свободу, чтобы те 
могли с учетом местных потребительских предпочтений 

успешно вели конкурентную борьбу

Условия 

создания

концентрация аппарата управления сетью в едином центре

централизация коммерческой деятельности по закупкам 

товаров

сокращение коммерческих функций в магазинах и передача 

их менеджерам центра

внедрение количественно-стоимостного учета в торговой 

сети; оснащение магазинов, входящих в сеть, современными 

контрольно-кассовыми машинами

использование методов штрихового кодирования

внедрение информационной системы, соответствующей задачам 
выбранной модели управления
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Как убедительно показано Попенковой и Стукаловой [124], цифровая 

трансформация принципиально меняет пространственную организацию 

розничной торговли, размывая традиционные иерархии торговых центров, 

описанные в классических работах Кристаллера и Леша. В условиях развития 

омниканальных стратегий и платформенных решений территориальная близость 

торгового объекта к потребителю перестает быть единственным (и даже 

главным) фактором конкурентоспособности, уступая место логистической 

эффективности, качеству цифрового сервиса и интеграции с экосистемными 

платформами. Эти выводы подтверждают необходимость пересмотра 

традиционных подходов к размещению розничных сетей (Городнов, Алаев) и 

разработки адаптивных моделей, учитывающих цифровую реальность. 

По нашему мнению, реальная эффективность компании, и ее 

конкурентные преимущества складываются только тогда, когда мы применяем 

по-настоящему комплексный подход, не игнорируя ни один из трех 

рассмотренных аспектов. Дело в том, что именно пересечение этих трех 

направлений – переосмысления концепции, инжиниринга механизмов развития 

и структурной перестройки – формирует тот самый фундамент, на котором 

держится долгосрочная жизнеспособность организации. Кстати, если 

внимательно изучить рисунок 2, то наглядно показаны основные преимущества 

и условия, способствующие успешному запуску и стабильному 

функционированию розничных торговых сетей, что позволяет нам детально 

разобрать ключевые узлы их организации и управления.  

Как оказалось, для успешного завоевания сетевой организацией 

значительной доли рынка нам необходимо предельно четко определить и 

проанализировать текущие уровни ее стратегического и организационного 

развития. Только такая диагностика помогает выявить реальные направления 

совершенствования. Мы особенно часто обращаем на это внимание на 

завершающем этапе трансформации, когда в ход идет комплексное 

реструктурирование. Оно охватывает буквально все сферы деятельности 
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предприятия и нацелено на оптимизацию управленческой политики в разных 

областях. Возьмем, к примеру, крупный региональный ритейл, который 

одновременно перестраивает логистические цепочки, обновляет CRM-системы 

и меняет систему мотивации персонала: именно такой синхронный запуск 

процессов и способствует резкому повышению конкурентоспособности и общей 

эффективности, что подробно отразили в таблице 1.3 [145]. 

Таблица 1.3  

Характеристика этапов перехода предприятий к сетевой организационной 

структуре 

Этап 

Этап 1 Этап 2 Этап 3 

Осмысление 

/Переосмысление 

Инжиниринг 

/Реинжиниринг 

Построение структуры 

/Реструктурирование 

Основной подход Стратегический Тактический Оперативный 

Природа подхода Концептуальный Технический Организационный 

Доминирующие 

цели 

Стратегические 

преимущества 

Тактика 

достижения 

конкурентоспособн

ости 

Оперативная 

Гибкость 

Показатели 

Эффективность (по 

намеченным целям) 

Эффективность (по 

производственным 

нормам) 

Численность 

Персонала 

Работа с сетевой 

организационной 

структурой 

Стратегический 

выбор: сохранить, 

отложить, полностью 

переделать виды 

деятельности 

Виды деятельности 

- внешние, 

внутренние, 

оперативные 

процедуры 
 

Действующие лица, 

компетенции, опыт, 

процедуры принятия 

решений 

 

Источник: составлено автором 

Как показано в совместной работе Чернякова М.К. и Мухторзода С.С. [194], 

традиционные определения розничной торговой сети, акцентирующие внимание на 

территориальной совокупности торговых объектов (Городнов) или качестве 

территориальности (Алаев), в условиях цифровой экономики требуют существенной 

корректировки. Цифровые каналы продаж (интернет-магазины, маркетплейсы, 

социальная коммерция) размывают границы между «территорией» и «виртуальным 

пространством», а интеграция онлайн- и офлайн-каналов приводит к формированию 

гибридных (phygital) моделей, где пространственная организация сети определяется 

не только плотностью населения и транспортной доступностью, но и параметрами 
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цифровой инфраструктуры, логистической эффективностью и качеством цифрового 

сервиса. 

По нашему мнению, в современных условиях развития розничной 

торговли уже давно сформировалось устойчивое правило: в экономически 

развитых странах сети, насчитывающие более 10 магазинов, принято 

официально называть торговыми цепями. Дело в том, что их экономическая 

отдача не растет линейно, а как оказалось, эффективность значительно 

возрастает именно при увеличении количества точек до 20 и выше, когда 

начинается реальная синергия логистических цепочек и закупочных контрактов. 

Изучая формирование и развитие розничных торговых сетей в городе 

Душанбе выделили несколько этапов. Современные торговые сети в Душанбе 

начали появляться в начале 2000-х годов, после развития частного бизнеса в 

Таджикистане. Основные этапы формирования и развития розничных сетей в 

городе Душанбе имеет следующий вид (рис. 3).  

 
Рисунок 3 - Основные этапы формирования и развития розничных торговых 

сетей в городе Душанбе 

Источник: составлено автором 

1-этап
2000 - 2010 гг.

• Формирование и развитие торговых сетей связаны с развитием частного 
бизнеса в Республике Таджикистанан (супермаркет "Пайкар" и "ORIMA")

2-этап
2010 - 2020 гг.

• Ускоренный рост и модернизация. Открылись международные и 
отечественные сети
(гипермаркет "Ашан", супермаркет "Ёвар" и "bi1")

3-этап
с 2020 г. - по 
настоящее 

время

• Современный этап. В начале 2020 годов создались розничные торговые 
сети (супермаркет "Диёр" и минимаркет "Дастрас")



35 
 

Согласно рисунку 3 на первом этапе (2000-2010) появилась торговая сеть 

«Пайкар», которая открылась в декабре 2004 года. Розничная торговая сеть 

«Пайкар» начала активно расширятся в районах столицах. На этом этапе в июле 

2006 года появилась крупная сеть «ORIMA» в г. Душанбе, которая считается 

новым форматом для города. Торговая сеть «ORIMA» работала в режиме 

самообслуживания с широким ассортиментом товаров. 

На втором этапе (2010-2020) в 2013 г. в городе Душанбе появилась сеть 

супермаркетов «Ёвар». Сначала был открыт мясной маркет «Ёвар», а затем 

компания выросла в крупную сеть супермаркетов. На этом этапе начали 

появлятся международные сети, как «Ашан». «Ашан» открыл первый 

гипермаркет в Центральной Азии в Душанбе в 2016 году, в торговом центре 

Душанбе Мол. 

На третьем этапе (с 2020 г. - по настоящее время) сформировалась торговая 

сеть «Диёр», которая активно развивается в Душанбе. Сейчас у «Диёр» около 9 

филиалов по городу. Также на этом этапе появился минимаркет «Дастрас», 

который ориентирован на повседневные покупки и предлагает широкий 

ассортимент товаров: продукты питания, напитки, бытовую химию, товары 

первой необходимости и хозяйственные принадлежности. 

Мы убеждены, что для глубокого понимания эволюции сетевой торговли 

нам необходимо детально разобрать основные этапы перехода к подобной 

структуре, ведь только так можно выявить скрытые ключевые аспекты этого 

процесса. Кстати, современные торговые сети давно ушли от 

стандартизированных супермаркетов, активно внедряя инновационные 

технологии и экспериментируя с форматами вроде дарк-сторов, магазинов 

самообслуживания или омниканальных хабов. По нашему опыту, именно эта 

технологическая и концептуальная трансформация существенно влияет на их 

конкурентоспособность, позволяя уверенно удерживать выгодное положение на 

рынке даже в периоды высокой волатильности потребительского спроса. 
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Сетевая структура торговли может быть представлена как система 

совместного использования ресурсов, обладающая узлами автономного 

управления и концентрации товаров, а также особым сочетанием 

организационно-управленческих взаимодействий.  

Как мы считаем, главное, что дает появление сетевой торговли, – это 

расширение классификации услуг и типов предприятий. Дело в том, что теперь 

приходится учитывать национальные особенности и такие критерии, как формы 

собственности, чистота и объем предоставляемых торговых услуг, национальная 

кухня, товары местного производства. Кстати, в г. Душанбе это хорошо видно на 

примере местных сетей: «Ёвар» делает ставку на чистоту и стандартизацию, 

«Пайкар» – на объем услуг, а «bi1» пытается совместить и то, и другое. Как 

оказалось, в процессе перехода к сетевой торговле можно выделить две основные 

концепции – горизонтальную и вертикальную. Мы заметили, что крупные 

компании находят более благоприятные условия для высокоэффективной 

деятельности и повышения качества услуг независимо от того, какую концепцию 

они выбрали: горизонтальную экспансию (как у той же «bi1», открывающей 

небольшие точки по всему городу), вертикальную интеграцию (скажем, 

«Пайкар» контролирует и склады, и доставку) или диверсификацию. И еще один 

важный момент: когда мы проанализировали сущностную характеристику 

розничных торговых сетей, выяснилась их возрастающая зависимость от 

цифровых технологий. А это, в свою очередь, требует углубленного изучения 

методологических основ цифровой экономики – без этого сегодня ни в «Ёвару», 

ни в другие сети не обойтись. Особенно важным представляется исследование того, 

как современные цифровые платформы и бизнес-модели трансформируют 

традиционные принципы организации торговой деятельности, что и составляет 

актуальность предмета рассмотрения. 
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1.2. Методологические аспекты исследования цифровой экономики как 

среды инновационной трансформации сферы торговли 

 

Цифровая экономика представляет собой экономическую систему, 

основанную на цифровых технологиях и данных, которые становятся 

ключевыми факторами производства и потребления. В научной литературе 

существует множество определений цифровой экономики. Например, ВБ 

определяет цифровую экономику как систему экономических, социальных и 

культурных отношений, основанных на использовании цифровых 

информационно-коммуникационных технологий. С другой стороны, 

Оксфордский словарь характеризует цифровую экономику как экономику, 

функционирующую за счет цифровых технологий, особенно электронных 

транзакций, осуществляемых с использованием Интернета. 

В контексте исследования Don Tapscott, [221] цифровая экономика 

рассматривается как совокупность цифровой инфраструктуры и 

иннодиверсификационных информационно-коммуникационных технологий 

ведения бизнеса. Термин «иннодиверсификация» был введен в научный оборот 

в 2016 году и характеризует проникновение новшеств в новые сферы. Таким 

образом, цифровая экономика представляет собой комплексную систему, в 

которой цифровые технологии играют ключевую роль в создании, 

распределении и потреблении товаров и услуг.  

Цифровая экономика состоит из нескольких ключевых компонентов, 

каждый из которых играет важную роль в ее функционировании и развитии. 

Основные компоненты цифровой экономики, предложенные Томасом 

Месенбургом в 2001 году, [224] включают инфраструктуру электронного 

бизнеса, электронный бизнес и электронную коммерцию (рис.4). 

https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=ru&prev=search&rurl=translate.google.ru&sl=en&sp=nmt4&u=https://en.wikipedia.org/wiki/Thomas_Mesenbourg&xid=17259,15700022,15700105,15700124,15700149,15700168,15700173,15700195,15700201&usg=ALkJrhhKBy8YTKPLtAUFX5So8mR5Adu-3Q
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=ru&prev=search&rurl=translate.google.ru&sl=en&sp=nmt4&u=https://en.wikipedia.org/wiki/Thomas_Mesenbourg&xid=17259,15700022,15700105,15700124,15700149,15700168,15700173,15700195,15700201&usg=ALkJrhhKBy8YTKPLtAUFX5So8mR5Adu-3Q
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Рисунок 4 - Основные компоненты концепции «Цифровая экономика» 

Источник: составлено автором [106] 

Последние десятилетия в мире наблюдается резкий переход от 

традиционной экономики, истоки которой были еще связаны с промышленной 

революцией, к цифровой экономике. Это исходит из основных прорывных 

технологий пятой промышленной революции, определение которой 

представлены в таблице 1.4. 

Таблица 1.4 

Определение цифровой экономики 

Определения Источник 

«Система экономических, социальных и 

культурных отношений, основанных на 

использовании цифровых информационно-

коммуникационных технологий» 

Всемирный банк 

(https://www.worldbank.org) 

«Экономика способная предоставить 

высококачественную ИКТ - инфраструктуру и 

мобилизовать возможности ИКТ на благо 

потребителей, бизнеса и государства» 

ИЦ журнала Economist 

(https://www.economist.com/) 

«Производство цифрового оборудования, 

публикация средств массовой информации, 

производство и программирование» 

Правительство Великобритания 

(https://www.gov.uk/) 

https://www.economist.com/
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«Экономика, которая главным образом 

функционирует за счет цифровых технологий, 

особенно электронных транзакций, 

осуществляемых с использованием 

интернета» 

Оксфордский словарь 

(https://www.oxfordlearnersdictionaries.com/) 

«Глобальная сеть экономических и 

социальных видов деятельности, которые 

поддерживаются благодаря таким 

платформам, как интернет, а также 

мобильные и сенсорные сети» 

Правительство Австралия 

(https://www.pm.gov.au/) 

«Цифровая экономика – это хозяйственная 

деятельность, в которой ключевым фактором 

производства являются данные в цифровом 

виде, обработка больших объемов и 

использование результатов анализа которые 

по сравнению с традиционными формами 

хозяйствования позволяют существенно 

повысить эффективность различных видов 

производства, технологий, оборудования, 

хранения, продажи, доставки товаров и услуг» 
 

Стратегии развития информационного 

общества в Российской Федерации на 2017 – 

2030 годы. Указ Президента Российской 

Федерации от 09.05.2017 г. № 203. 

http://kremlin.ru/acts/bank/41919 

 

Источник: составлено автором [106] 

На основе анализа определений, представленных в таблице 1.4, а также 

концепции, изображенной на рисунке 4, представляется возможным вывести 

универсальное определение понятия «цифровая экономика». В данном контексте 

под цифровой экономикой понимается комплексная среда, объединяющая в себе 

совокупность цифровой инфраструктуры и инновационно-

диверсифицированных информационно-коммуникационных технологий, 

применяемых в бизнес-сфере, где под термином «иннодиверсификация», 

впервые предложенным в 2016 году, [193] подразумевается процесс внедрения 

инноваций в новые области деятельности. 

Цифровая среда в экономике – специально организованная и основанная 

на применении компьютерных технологий совокупность информационных 

систем, приёмов и способов передачи и обмена информацией, обеспечивающая 

выполнение коммерческих и технологических операций в рамках бизнес-

процессов розничной торговли, их оптимизацию, а также обладающая набором 

инструментов, не связанных непосредственно с осуществлением коммерческой 

деятельности [167].   

http://kremlin.ru/acts/bank/41919
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В узком смысле электронная коммерция – способ организации розничной 

торговли, позволяющий выполнять экономические, коммерческие и 

технологические операции, проводить рекламно-информационные, 

маркетинговые и социальные мероприятия, осуществлять взаимодействие с 

государственными и контролирующими органами, решать задачи оптимизации 

бизнес-процессов на основе применения цифровых, компьютерных и интернет-

технологий [167]. 

Сохраняющаяся сложность социальных структур и отношений, которые 

опираются на современные информационно-коммуникационные технологии 

(ИКТ) и информационно-коммуникационные системы (ИКС), вызывая 

экспоненциальный рост потока информации, который перемещает на первый 

план вопросы по формированию экономики нового уровня «цифровой». 

«Важность протекающих процессов позволила поставить вопрос о 

формировании нового типа экономики, где доминирующее значение 

приобретают отношения по поводу производства, обработки, хранения, 

передачи и использования увеличивающегося объема данных. Данные 

становятся основой экономического анализа, исследующего закономерности 

функционирования современных социально-экономических систем» [26]. 

Современные исследования и мнения ведущих экспертов в области 

экономики свидетельствуют о том, что в условиях цифровой трансформации 

ключевым фактором конкурентоспособности экономических агентов становится 

не столько владение материальными ресурсами, сколько доступ к актуальной 

информации об этих ресурсах и способность эффективно использовать эту 

информацию для стратегического планирования и оперативного управления 

своей деятельностью.  

Цифровая экономика обладает рядом существенных преимуществ, 

которые кардинальным образом трансформируют традиционные экономические 

процессы и социальные отношения. В первую очередь, следует отметить 

значительный рост производительности труда, обусловленный внедрением 
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цифровых технологий, что приводит к резкому увеличению стоимости, 

создаваемой одним работником.  

Как ни странно, все это в конечном счете минимизирует, а на поздних 

стадиях практически полностью устраняет зависимость экономики и 

производства от нестабильности человеческого фактора, и мы получаем более 

устойчивые и предсказуемые экономические системы. А что касается торговли, 

цифровая экономика ее кардинально меняет: трансформируются традиционные 

модели, появляются новые вызовы и возможности, особенно в способах ведения 

бизнеса, где мы видим, как внедряются алгоритмические инструменты и новые 

подходы к взаимодействию с потребителями и управлению бизнес-процессами.  

Ключевой момент здесь – массовое внедрение электронной коммерции, 

которая позволяет торговым сетям выходить за пределы локальных рынков, 

предлагая товары онлайн. Скажем, когда региональный ритейлер подключает 

омниканальные продажи или автоматизирует логистику через цифровые 

платформы, это не только увеличивает доступность для нас, потребителей, но и 

дает бизнесу глобальный охват при одновременном снижении операционных 

издержек. 

Кроме того, цифровые технологии улучшают управление цепочками 

поставок и логистикой. Использование систем SCM и ERP позволяет сетям 

оптимизировать операции, снижать затраты, повышать эффективность. Как 

оказалось, успешные примеры – это использование больших данных для анализа 

потребительского поведения, внедрение систем искусственного интеллекта для 

персонализации предложений, автоматизация процессов. Все это повышает 

конкурентоспособность и создает возможности для инноваций. 

Возьмем, к примеру, в нашей республике местные сети вроде «Ёвар», 

«Пайкар», «Диёр» и международная сеть «Ашан» уже пробуют разные подходы. 

Кстати, Центральная Азия – регион с уникальными экономическими и 

социальными особенностями. Текущее состояние цифровой экономики у нас 

характеризуется вызовами: ограниченная инфраструктура, нехватка 
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квалифицированных кадров, низкий уровень цифровой грамотности населения. 

Но, потенциал огромен – благодаря растущему интересу к цифровым 

технологиям и поддержке международных организаций и правительства. 

Основные проблемы: недостаточное финансирование, слабая инфраструктура, 

ограниченный доступ к современным технологиям. Перспективы же связаны с 

привлечением инвестиций, развитием образовательных программ и поддержкой 

инновационных проектов. Региональные особенности, включая культурные и 

социальные, сильно влияют на восприятие цифровых технологий. 

Экономические и политические факторы создают и возможности, и барьеры. 

В условиях цифровой трансформации сетевая торговля меняется, и нужны 

новые бизнес-модели с учетом особенностей Центральной Азии. Мы предлагаем 

оригинальную классификацию. Дело в том, что традиционные бизнес-модели 

основаны на старых подходах: розничные магазины, оптовые склады, 

физическое присутствие и прямые продажи. В г. Душанбе, скажем, многие точки 

«Ёвар» пока работают по такой схеме. Гибридные модели сочетают традиции и 

цифру: например, онлайн-продажи плюс физические магазины – дают гибкость 

и удобство. «Пайкар» и «Диёр» уже движутся в эту сторону. И наконец, 

цифровые бизнес-модели полностью построены на цифровых технологиях: 

электронная коммерция, онлайн-платформы, цифровые сервисы. Они 

обеспечивают глобальный охват и высокую автоматизацию. «bi1», как 

оказалось, пытается внедрять такие решения, хотя в условиях г. Душанбе, это 

непросто.  

Дело в том, что Дон Тапскотт еще в 1995 году определил ЦЭ как 

экономику, основанную на сетевых технологиях: драйверы здесь – цифровые 

коммуникации, прозрачность данных и глобализация бизнес-процессов. Для 

розничных сетей это, как оказалось, означает развитие электронной коммерции 

(онлайн-магазины, маркетплейсы), внедрение CRM-систем для анализа 

поведения покупателей и цифровой маркетинг с таргетингом и персонализацией. 
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Возьмем, к примеру, душанбинскую сеть «Ёвар» – они уже пробуют CRM, хотя 

пока осторожно.  

Когда мы обращаемся к классическим работам, сразу всплывает 

трехкомпонентная модель Томаса Месенбурга, которую он предложил еще в 

2001 году. По нашему мнению, ее логика до сих пор остается предельно четкой: 

инфраструктура (железо, софт, сети), электронный бизнес (автоматация 

процессов) и электронная коммерция (онлайн-транзакции). Если примерить эту 

схему на розницу, как оказалось, все сводится к вполне конкретным шагам: 

оптимизация логистики через IoT и big data, автоматизация складских запасов с 

помощью RFID и умных складов, а также внедрение бесконтактных платежей и 

цифровых кошельков. Кстати, мы видим, что в «Пайкаре» уже всерьез 

задумываются о переходе на RFID, но пока упираются в высокую стоимость 

оборудования и интеграции. Дело в том, что подобные инвестиции требуют 

долгого срока окупаемости, что часто останавливает руководство.  

Мануэль Кастельс, как известно, пошел дальше и сделал акцент на сетевом 

обществе: в цифровую эпоху экономика становится глобальной, 

децентрализованной и целиком зависимой от информационных потоков, а 

устаревшие бизнес-модели неизбежно трансформируются в сетевые структуры. 

Применительно к нашим торговым сетям это означает создание целых 

экосистем, например, интеграцию с поставщиками через единые цифровые 

платформы, активное использование соцсетей для вовлечения клиентов и 

франчайзинг, завязанный на общие ERP-системы. Кстати, «Ашан» как раз 

пытается выстроить такую цифровую франчайзинговую сеть, хотя на практике 

сталкивается с тем, что не все региональные партнеры технически готовы к такой 

синхронизации. Наконец, мы не можем игнорировать теорию трансакционных 

издержек Оливера Уильямсона. Она прямо говорит: цифровые технологии 

радикально снижают издержки взаимодействия, и происходит это за счет 

сквозной автоматизации и абсолютной прозрачности всех операций. Возьмем, к 

примеру, автоматическое согласование счетов или цифровые реестры поставок: 



44 
 

они убирают лишние звенья в цепочке, и мы получаем экономию времени и 

ресурсов, которая раньше казалась невозможной.  

По моему мнению, это напрямую работает для ритейла – снижение затрат 

на поиск поставщиков через B2B-платформы, упрощение документооборота 

(электронные договоры, блокчейн), оптимизация цепочек поставок. И наконец, 

платформенная экономика (Джеффри Паркер, Маршалл ван Альстин, Санджит 

Чаудари) – доминирование цифровых платформ, соединяющих спрос и 

предложение, как Amazon или Alibaba. Для нас это развитие маркетплейсов для 

малого и среднего ритейла, использование агрегаторов доставки, модели 

подписки и динамического ценообразования. Как оказалось, все эти концепции 

можно адаптировать к условиям Центральной Азии, если не копировать слепо. 

Дело в том, что гибридные модели розничной торговли (phygital), 

сочетающие онлайн-заказы через мобильные приложения и соцсети с офлайн-

точками выдачи, по нашему мнению, оптимальны для нашего региона. Почему? 

Потому что они позволяют обойти ограничения низкой интернет-

проникновенностью в сельских районах и сделать услуги доступными для всех 

категорий населения. Мы, например, видим, как в г. Душанбе «Пайкар» запустил 

заказы через Telegram, а выдают товары в ближайшем магазине. Внедрение 

адаптированных цифровых технологий – мобильных платежей (для рынков с 

низкой банковской включенностью), геоаналитики GIS для оптимизации 

размещения торговых точек с учетом урбанистических особенностей столицы, 

упрощенных CRM-систем для работы с локальными поставщиками – способно 

серьезно могут повысить эффективность при относительно низких затратах. 

Кстати, основные барьеры нам хорошо известны: слабая ИКТ-инфраструктура за 

пределами г. Душанбе, низкая цифровая грамотность старшего поколения и 

зависимость от импорта технологий. Поэтому нужно поэтапное внедрение 

инноваций с упором на обучение персонала и партнерство с местными IT-

разработчиками. 



45 
 

Теперь о региональных особенностях – мы их сгруппировали по пунктам. 

По инфраструктуре: охват высокоскоростным интернетом в городах достигает 

85%, а в сельской местности – только 30–40%. При этом преобладают мобильные 

технологии (4G/LTE), а фиксированная инфраструктура развита слабо. 

Финансовая экосистема: банковская проникнутость низкая – 35-45% населения 

имеют счета, зато быстро растут мобильные платежные системы (QR-платежи, 

мобильные кошельки), хотя наличные по-прежнему доминируют – 65–70% 

транзакций. Потребительское поведение: высокое доверие к традиционным 

офлайн-каналам – 75–80% покупок, но растет интерес к гибридным моделям 

click-and-collect, и люди очень чувствительны к цене при выборе каналов. 

Бизнес-адаптация: активно развиваются phygital-модели (онлайн-заказ плюс 

самовывоз), приоритет отдается мессенджерам и USSD-сервисам, а не веб-

платформам, логистику локализуют под региональные особенности. Ключевые 

вызовы – цифровой разрыв между городом и селом, неготовность малого бизнеса 

к трансформации, дефицит кадров в e-commerce. Перспективы, по нашему 

мнению, связаны с созданием микрологистических хабов для «последней мили», 

развитием локальных маркетплейсов, программами цифровой грамотности для 

предпринимателей и государственно-частным партнерством в развитии 

инфраструктуры. 

Как оказалось, цифровая трансформация сильно влияет на выбор бизнес-

моделей. Внедрение технологий может подтолкнуть переход от традиционных 

моделей к гибридным или полностью цифровым, открывая новые возможности 

для инноваций. Мы подробно рассмотрели классификацию бизнес-моделей 

сетевой торговли для Центральной Азии – и вот что получилось. Первый тип – 

традиционно-цифровые гибриды. Это офлайн-магазины с базовой 

цифровизацией (онлайн-каталог, предзаказ по телефону или мессенджерам), 

частичная автоматизация склада. Преимущества для региона: низкий порог 

входа для местного бизнеса, сохранение доверия к офлайн-точкам. Риски: 

ограниченная масштабируемость, ручная обработка заказов. В г. Душанбе, 
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кстати, многие точки «Ёвар» работают именно так. Второй тип – мобильно-

ориентированные маркетплейсы. Локализованные платформы на базе 

мобильных приложений или USSD, интеграция с соцсетями (Instagram, 

Telegram), оплата наличными или мобильными кошельками. Плюсы: обход 

проблем с банковской эксклюзией, низкие затраты на подключение продавцов. 

Минусы: зависимость от платформ-посредников, слабая стандартизация. «bi1», 

по нашему мнению, пытается двигаться в эту сторону. Третий тип – социально-

сетевые микроформаты. Микробизнес через Instagram или Facebook, курьерская 

доставка силами продавцов, наличные или переводы между физлицами. 

Преимущества: минимальные затраты на запуск, гибкость ассортимента. Но есть 

проблемы контроля качества и неформальный статус. Дело в том, что в г. 

Душанбе множество мелких продавцов работают именно так, и сети вроде 

«Пайкар» иногда интегрируют их в свои схемы. Четвертый тип – кластерные 

цифровые хабы. Объединение локальных производителей на единой платформе 

(B2B+B2C), совместная логистика и маркетинг. Плюсы: снижение издержек для 

малого бизнеса, доступ к новым рынкам. Риски: сложность координации, 

нехватка IT-инфраструктуры. Мы считаем, что для Таджикистана это очень 

перспективно, но нужна господдержка. И пятый тип – цифровые решения с 

господдержкой. ГЧП-проекты (например, единая платформа для розницы), 

субсидируемые POS-терминалы, обучение цифровым навыкам. Преимущества: 

преодоление инфраструктурных ограничений, повышение легальности оборота. 

Недостатки: бюрократические барьеры, медленная окупаемость. 

Как оказалось, эта классификация охватывает весь спектр цифровой 

зрелости бизнеса – от минимально цифровых решений вроде приема заказов 

через мессенджеры до комплексных государственно-частных платформ. По 

нашему мнению, это позволяет и малым, и крупным игрокам – от уличного 

ларька до «Пайкар» – выбрать подходящую модель в зависимости от их ресурсов 

и инфраструктурных условий в г. Душанбе и за его пределами. 
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Все модели учитывают ключевые особенности центральноазиатского 

рынка, включая преобладание наличных расчетов, высокую популярность 

социальных сетей как торговых площадок, а также превалирование малого и 

микробизнеса в розничном секторе, что делает классификацию практико-

ориентированной для местных предпринимателей. 

По нашему мнению, необходимо реализовать образовательные программы 

для предпринимателей. Дело в том, что они должны быть направлены на 

трансформацию неформальных социально-сетевых микроформатов – это как раз 

наша модель 3. Кстати, в г. Душанбе таких микроформатов много: мелкие 

продавцы в Instagram и Telegram, которые работают без касс и договоров. Мы 

считаем, что их нужно переводить в стандартизированные бизнес-решения. Как 

оказалось, это повысит качество услуг, легальность операций и подготовит 

почву для перехода к более сложным цифровым моделям в перспективе. А вот 

технологические ограничения способствуют созданию особого класса бизнес-

решений. Эти решения органично сочетают цифровые инструменты с 

традиционными практиками ведения торговли. И это, по нашему мнению, как 

раз отличает центральноазиатский ритейл от стандартных моделей цифровой 

экономики развитых стран. 

Возьмем, к примеру, проблему низкой скорости интернета: она 

действительно серьезно затрудняет полноценное использование облачных 

решений и инструментов Big Data. По нашему мнению, в таких условиях нельзя 

ждать идеальной инфраструктуры, поэтому мы нашли вполне рабочие 

адаптационные решения. Дело в том, что переход на локальные серверы, 

разработка офлайн-режимов для мобильных приложений и использование 

SMS/USSD-технологий вместо тяжелых онлайн-платформ позволяют обходить 

системные ограничения без потери функциональности. Как оказалось, сеть «bi1» 

в г. Душанбе уже применяет локальные серверы для своих кассовых узлов, что 

полностью страхует их от случайных перебоев связи.  
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Другой острый вопрос – недостаточная цифровая грамотность персонала, 

которая попросту блокирует внедрение сложных интерфейсов. Мы убеждены, 

что здесь необходимы голосовые помощники с поддержкой национальных 

языков, наглядные визуализированные инструкции и максимально упрощенный 

дизайн. Кстати, компания «Ёвар» в том же г. Душанбе запустила обучение 

продавцов прямо на торговых точках, используя короткие видеоуроки, и 

практика показала высокую усвояемость материала. Преобладание наличных 

расчетов тоже создает препятствия, усложняя прямую интеграцию с 

современными цифровыми платежами.  

Как оказалось, все эти технологические ограничения не просто мешают, а 

наоборот – стимулируют создание нового класса адаптивных бизнес-моделей. И 

самые эффективные из них, демонстрируют определенные качества. Итак, их три 

качества. Первое: минимальные требования к инфраструктуре. Второе: 

сохранение совместимости с устоявшимися методами ведения бизнеса. Третье: 

реализация принципа постепенной цифровизации – то есть поэтапное внедрение 

инноваций без резких изменений. Мы считаем, что именно такой подход 

позволяет сетям вроде «Ёвар», «Пайкар» и «bi1» выживать и развиваться в 

условиях г. Душанбе и всей Центральной Азии. 

Для устойчивого роста цифровизации розничной торговли требуется 

комплексный подход, включающий инвестиции в базовую ИКТ-

инфраструктуру, масштабные образовательные программы для всех участников 

рынка и разработку гибких регуляторных механизмов, учитывающих специфику 

региона. 

Предлагаемая концепция адаптивной розничной экосистемы (АРЭ) 

принципиально отвергает подход полного замещения традиционных форматов 

цифровыми, предлагая вместо этого их органичное сочетание (табл. 1.5) – там, 

где интернет-инфраструктура развита слабо, сохраняется офлайн-ядро с 

точечным внедрением цифровых элементов (например, SMS-заказы в 

традиционных магазинах). 
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Таблица 1.5 

Структура адаптивной розничной экосистемы 

Компонент Роль в экосистеме Примеры для Центральной Азии 

Ядро (традиционный 

ритейл) 

База для 

цифровизации 

Местные сети, рынки, микробизнес 

Цифровые 

инструменты 

адаптации 

«Мостики» между 

офлайн и онлайн 

Мобильные платежи, USSD-заказы, 

Telegram-маркетплейсы 

Инфраструктурные 

хабы 

Решают проблему 

«последней мили» 

Микрологистические центры, пункты 

выдачи в АЗС/отделениях почты 

Регуляторные 

стимулы 
 

Ускоряют 

трансформацию 

Налоговые каникулы для цифровых 

платежей, субсидии на POS-терминалы 
 

Источник: составлено автором 

Система проектируется с учетом пяти ключевых параметров конкретной 

территории – уровня цифровизации населения, состояния транспортной 

инфраструктуры, финансовой включенности, нормативных особенностей и 

культурных паттернов потребления, что позволяет избежать механического 

копирования неуместных в регионе решений. 

Экосистема состоит из взаимозаменяемых блоков (платежные решения, 

каналы коммуникации, логистические схемы), комбинация которых варьируется 

в зависимости от типа населенного пункта – для мегаполисов акцент на 

мобильные приложения и автоматизацию, для сел на сервисы и мобильную 

торговлю. 

В отличие от революционных цифровых трансформаций, модель 

предполагает постепенное наращивание сложности решений – от простейшей 

автоматизации учета до предиктивной аналитики спроса, что соответствует 

реальным темпам роста цифровой грамотности и инфраструктурным 

возможностям региона. 

Концепция специально предусматривает механизмы вовлечения уязвимых 

групп (малый бизнес, сельские продавцы, пожилые покупатели) через 

упрощенные интерфейсы, многоязычные системы и сохранение привычных 

каналов взаимодействия параллельно с цифровыми. 
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Для крупных мегаполисов (г. Ташкент, г. Астана, г. Душанбе) концепция 

предполагает создание интегрированных торговых хабов, где цифровые 

технологии (QR-коды, электронные ценники, мобильные платежи) внедряются в 

традиционные рынки и торговые центры, формируя гибридные «умные базары» 

с единой системой логистики и управления товарными потоками. 

На наш взгляд, вторичные города регионального значения в Центральной 

Азии – такие как г. Худжанд, г. Караганда или г. Наманган – требуют особой 

адаптации модели. Дело в том, что для них лучше всего развивать локальные 

маркетплейсы на базе популярных мессенджеров вроде Telegram и WhatsApp. 

Как оказалось, такой подход объединяет местных производителей с 

покупателями при минимальных технологических затратах. Кстати, в г. Душанбе 

сеть «bi1» уже экспериментирует с Telegram-маркетплейсом, но для столицы это 

одно, а для г. Худжанда или райцентров – совсем другая история. Для малых 

городов и районных центров оптимальным становится внедрение мобильных 

торговых решений – передвижных цифровизированных автолавок с 

предварительным заказом через SMS или USSD-сервисы. Это, как мы видим, 

решает проблему транспортной доступности и низкой интернет-проникнутости. 

А вот в пригородных зонах крупных городов концепция реализуется через 

создание сети микрологистических центров на базе уже существующей 

инфраструктуры – например, АЗС, почтовых отделений, школ. Эти центры 

служат пунктами выдачи для онлайн-заказов и одновременно точками офлайн-

продаж. В г. Душанбе, кстати, «Пайкар» пробовал договариваться с 

автозаправками, но пока не везде получилось. 

Для туристических центров таких как г. Самарканд, г. Бухара, г. 

Пенджикент, г. Гиссар или г. Алматы мы предлагаем особую модель: 

мультиязычные цифровые интерфейсы, интегрированные системы tax-free и 

адаптированные платежные решения для иностранных гостей, но с сохранением 

традиционных форматов торговли. В промышленных городах – скажем, 

Турсунзаде или Темиртау – акцент, по нашему мнению, следует делать на B2B-
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сегменте. Там нужны цифровые платформы для снабжения локальных 

предприятий, сочетающие онлайн-заказы с традиционной оптовой торговлей 

через склады и распределительные центры. Кстати, для приграничных 

территорий концепция предусматривает создание трансграничных цифровых 

торговых платформ с упрощенными таможенными процедурами, двуязычными 

интерфейсами и гибридными системами расчетов в национальных валютах.  

Подобная адаптация особенно остро необходима в Центральной Азии, 

например, в таких городах как г. Хорог, г. Чимкент или г. Ош. По нашему 

мнению, устойчивость всей модели как раз и проверяется ее способностью 

стабильно функционировать в условиях хронически ограниченной цифровой 

инфраструктуры: низкой скорости интернета и слабой банковской включенности 

населения. Как показывает практика, этот технологический дефицит сильнее 

всего бьет по удаленным сельским районам и малым городам Центральной Азии, 

где традиционные финансовые сервисы попросту не дотягивают до конечного 

потребителя.  

Инклюзивный характер подхода проявляется в том, что мы сознательно 

вовлекаем в цифровое взаимодействие максимально широкий круг участников: 

речь идет не только о зарегистрированных малых предприятиях и 

индивидуальных предпринимателях, но и о представителях неформального 

сектора. Кстати, благодаря простым и привычным инструментам вроде тех же 

мессенджеров, они получают доступ к совершенно новым каналам сбыта, не неся 

при этом существенных затрат на разработку или лицензирование программного 

обеспечения. По нашему мнению, это важно именно для г. Душанбе, где 

множество мелких продавцов до сих пор работают «в серую» и избегают 

сложных платформ из-за регуляторных рисков или высокой транзакционной 

комиссии.  

Масштабируемость системы позволяет нам гибко подстраивать ее под 

любой уровень развития локального рынка – от небольшой районной лавочки до 

разветвленной городской или региональной сети. Мы активно используем 
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модульные решения: для отдаленных сел, где интернет часто обрывается или 

отсутствует, вполне достаточно надежных USSD-заказов, тогда как для крупных 

агломераций мы предлагаем полнофункциональные мобильные приложения с 

расширенной аналитикой.  

 Такая архитектурная гибкость, по сути, и гарантирует, что цифровая 

трансформация не превратится в инструмент отсечения периферии, а станет 

реальным драйвером экономического роста. Кстати, пример реализации 

демонстрирует комплексный подход. Местные производители поставляют 

товары на цифровую платформу (например, Telegram-маркетплейс), покупатели 

выбирают удобные пункты выдачи – школы, библиотеки, а оплата проходит 

через мобильные кошельки или наличными. Как оказалось, это полностью 

соответствует привычным для региона практикам. Экономическая 

эффективность модели подтверждается снижением логистических и 

транзакционных издержек за счет использования существующей 

инфраструктуры (соцучреждений) и минимизации зависимости от 

дорогостоящих IT-решений. 

Цифровая экономика, по нашему мнению, оказывает значительное 

влияние на сферу торговли, трансформируя традиционные модели и создавая 

новые возможности и вызовы. Внедрение электронной коммерции и цифровых 

технологий позволяет торговым сетям расширять рынки, оптимизировать 

операции и повышать эффективность. Взять хотя бы «Ёвар» в г. Душанбе: они 

только начинают внедрять онлайн-каталог, а уже видят прирост. Региональные 

особенности Центральной Азии создают и возможности, и барьеры. Несмотря на 

проблемы, регион демонстрирует значительный потенциал – благодаря 

растущему интересу к цифровым технологиям и поддержке международных 

организаций и правительства. Классификация бизнес-моделей сетевой торговли 

в условиях цифровой трансформации включает традиционные, гибридные и 

цифровые модели – у каждой свои особенности, плюсы и минусы. Как оказалось, 

цифровая трансформация подталкивает переход от традиционных моделей к 
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гибридным или полностью цифровым, открывая новые возможности для 

инноваций. 

По нашему мнению, исследование методологических аспектов цифровой 

экономики и ее влияния на торговлю – это важное направление для дальнейших 

разработок стратегий развития в условиях глобализации и цифровизации. 

Кстати, процессы глобализации и стремительное развитие технологий в 

последние десятилетия XX и начале XXI века обусловили переход развитых и 

многих развивающихся стран от индустриального общества к 

постиндустриальному. Это нашло отражение в работах ведущих философов и 

футурологов. Например, Элвин Тоффлер в своих исследованиях отмечал: что в 

период «третьей волны», следующей за аграрной и индустриальной эпохами, 

информация становится ключевым продуктом производства, а совокупные 

знания человечества начинают возрастать в геометрической прогрессии [216]. 

Поэтому, мы считаем, что особого внимания заслуживают вопросы 

формирования цифровой экономики в системе международных отношений. 

Дело в том, что мы впервые систематизировали теоретико-методологические 

подходы к развитию розничных торговых сетей в условиях цифровой 

трансформации. Выделили специфические закономерности их адаптации к 

технологическим изменениям и разработали оригинальную классификацию 

бизнес-моделей сетевой торговли, учитывающую региональные особенности 

Центральной Азии – от г. Душанбе с Ёваром, Пайкаром, Диёром и «bi1» до самых 

отдаленных районов. 

Методологические основы цифровой экономики демонстрируют свою 

универсальность лишь на концептуальном уровне, тогда как их практическая 

реализация существенно варьируется в зависимости от региональных условий. В 

частности, для стран Центральной Азии характерно формирование особой 

модели цифровизации торговли, обусловленной:  

­ спецификой международных экономических связей региона;  

­ уровнем развития цифровой инфраструктуры; 
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­ социокультурными особенностями потребительского поведения. 

Проведенный анализ методологических основ цифровой экономики и ее 

трансформационного воздействия на сферу торговли выявил необходимость 

более детального рассмотрения особенностей этого процесса в глобальном 

контексте. Как показано в таблице 1.4, цифровая трансформация существенно 

варьируется в зависимости от региональных условий, институциональной среды 

и уровня технологического развития. Это закономерно приводит нас к 

исследованию формирования цифровой экономики в системе международных 

экономических отношений, где особую актуальность приобретает изучение 

региональной специфики. В частности, для стран Центральной Азии, включая 

Таджикистан, характерны уникальные модели адаптации цифровых технологий 

в торговле, что требует отдельного системного анализа с учетом, как глобальных 

трендов, так и локальных социально-экономических условий. 

 

1.3. Формирование цифровой экономики в системе международных 

экономических отношений: региональные особенности 

Данный этап углубления глобализации и стремительного развития 

цифровых технологий основана на активизации использовании ИКТ, 

превращается в ключевой драйвер экономического роста и трансформации 

традиционных отраслей – включая, конечно, сферу торговли. Кстати, именно 

поэтому изучение региональных особенностей ее формирования имеет такое 

значение. Как оказалось, это позволяет выявить специфические закономерности 

адаптации к технологическим изменениям и разработать эффективные бизнес-

модели сетевой торговли. Возьмем, к примеру, г. Душанбе: местные сети вроде 

«Ёвар», «Пайкар» и «bi1» по-своему подстраиваются под цифровую реальность, 

но им не хватает системного взгляда. Мы проанализировали положение 

Республики Таджикистан в рейтинге электронных правительств ООН за 2020–

2024 годы [54-56] – и вот что интересно: там виден большой прогресс (табл. 1.6). 
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Это говорит о том, что страна постепенно встраивается в международную 

цифровую экономику, хотя впереди еще масса вызовов. 

Таблица 1.6 

Индекс развития электронного правительства (EGDI) для стран СНГ 

Страна EGDI 

2024 

EGDI 

2020 

Группа 

EGDI  

OSI LOSI TII HCI EPI 

Казахстан 0,9009 0,8375 

очень 

высокий 0,9390 0,8021 0,9235 0,8403 0,8493 

Российская 

Федерация 0,8533 0,8244 высокий 0,7766 0,8438 0,9512 0,8319 0,6438 

Армения 0,8422 0,7136 высокий 0,7922 0,6563 0,8782 0,8561 0,8493 

Узбекистан 0,7999 0,6665 

очень 

высокий 0,7648 0,3646 0,8769 0,7580 0,6986 

Республика 

Молдова 0,7719 0,6881 
очень 

высокий 0,7264 0,5625 0,8118 0,7776 0,7260 
Азербайджан 0,7607 0,71 низкий  0,7386 0,3750 0,8203 0,7233 0,4932 
Беларусь 0,7445 0,8084 средний 0,5760 0,5208 0,9156 0,7419 0,4932 
Кыргызстан 0,7316 0,6749 высокий 0,6072 0,5417 0,8815 0,7061 0,4658 
Таджикистан 0,5606 0,4649 высокий 0,4476 0,2500 0,5810 0,6531 0,2740 

 

Составлено по источникам [54-56]. 

Таджикистан впервые вошел в группу стран с высоким EGDI (Индекс 

развития электронного правительства) в 2024 году, что стало значительным 

достижением. Это произошло на фоне общего увеличения числа стран в данной 

категории с 69 до 73. Среди 8 стран, впервые достигших высокого EGDI, 

Таджикистан вошел в тройку азиатских государств (наряду с Ливаном и 

Непалом). При этом он относится к особой категории развивающихся стран, не 

имеющая выхода к морю (РСНВМ), с уровнем дохода ниже среднего мирового. 

Были проанализированы также структурные показатели: 

1. Анализ компонентов индекса выявляет дисбаланс в развитии: 

Сильные стороны: относительно высокие показатели человеческого 

капитала (HCI) и онлайн-услуг (OSI), позволившие компенсировать 

инфраструктурные ограничения. 

Слабые стороны: неразвитая телекоммуникационная инфраструктура (TII) 

остается ключевым сдерживающим фактором. 
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Положение Таджикистана отражает типичную для развивающихся стран 

континентальной Азии модель – прогресс в цифровых сервисах при 

инфраструктурных ограничениях (табл. 1.7). Достигнутый результат 

подтверждает эффективность избранного пути, но требует устойчивых 

инвестиций в «цифровой фундамент». 

Таблица 1.7 

Сравнительная таблица цифровизации в Центральной Азии 

Параметр Казахстан Узбекистан Кыргызстан Туркменистан Таджикистан 

EGDI (2024) 0,9009 (очень 

высокий) 

0,7999  

(очень высокий) 

0,7316 

(высокий) 

0,4757  

(средний) 

0,5666 

(высокий) 

Доля 

безналичных 

платежей  

87% 43% 39% 20% 30% 

Ключевые 

форматы 

Мобильные 

приложения, 

cashback-

системы 

Мобильные 

кошельки  

(Click, Payme), 

«умные» рынки 

Социальные 

сети 

(Instagram-

торговля), 

наличный 

расчет 

Государствен-

ные торговые 

сети, 

ограниченный 

онлайн-ритейл 

Telegram-

маркетплейсы, 

гибридные 

точки 

Барьеры Высокая 

конкуренция с 

иностранными 

сетями 

Регуляторные 

ограничения 

Неразвитая 

логистика, 

низкое 

доверие к 

цифровым 

платежам 

Жесткий 

государственный 

контроль, слабая 

ИКТ-

инфраструктура 

Низкая 

скорость 

интернета, 

дефицит IT-

кадров 

Успешные 

кейсы 

«Magnum» 

(QR-платежи) 

«Uzum» 

(видеоинструкц

ии для 

покупателей) 
 

«Globus» 

(локальный 

маркетплейс) 

Отсутствуют 

(доминируют 

госструктуры) 

«Ёвар» (USSD-

заказы) 

 

Источник: составлено автором 

Уровень развития онлайн-сервисов (OSI = 0,45) крайне низок – отсутствует 

единый портал госуслуг, транзакционные услуги (регистрация бизнеса, налоги, 

соцподдержка) представлены фрагментарно, а открытые государственные 

данные (OGDI) практически не публикуются, что ограничивает прозрачность и 

удобство для граждан. 

Ситуация в Таджикистане выглядит неоднозначно. Дело в том, что, 

несмотря на рост показателя TII, охват мобильным интернетом остается на 

уровне примерно 50%, скорость соединения низкая – 4G доступен только в 
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городах. Кстати, доля безналичных платежей, около 30%, значительно уступает 

соседним странам (см. табл. 1.7, который мы составили на основе данных за 2024 

год). Это, и есть препятствие для развитие цифровой экономики.  

Возьмем, к примеру, душанбинскую сеть ООО «Ёвар»: они действительно 

пытаются принимать карты и мобильные переводы, но покупатели по-прежнему 

тянутся к наличным. «Пайкар» тоже жалуется, что до 85 % расчетов идет 

живыми деньгами, и это создает серьезные сложности для автоматизации 

финансовых потоков. Хотя общая грамотность населения в стране высокая – 99 

%, уровень именно цифровой грамотности не превышает 30 %, что, по нашему 

мнению, и становится главным тормозом. К тому же, нехватка ИТ-специалистов 

усугубляет кадровый вопрос для технологических проектов. Когда мы 

посмотрели на индекс EPI (0,2740), как оказалось, он отражает не только 

отсутствие работающих механизмов обратной связи (онлайн-жалобы, петиции), 

но и блокировки соцсетей вроде Telegram и Facebook, а также низкую 

вовлеченность людей в цифровые процессы. По нашему мнению, эти системные 

проблемы требуют не точечных правок, а комплексных мер – от модернизации 

физической инфраструктуры до образовательных реформ и постепенной 

либерализации цифрового пространства. 

Как оказалось, в нашей республике есть и реальный потенциал. Китайские 

инвестиции в рамках инициативы «Цифровой Шелковый путь» могут заметно 

улучшить телекоммуникационную сеть, расширить покрытие мобильного 

интернета и увеличить скорость соединения, особенно в отдаленных регионах. 

При поддержке международных доноров страна способна реализовать пилотные 

проекты по цифровизации госуслуг – например, создать единый портал и 

внедрить электронные идентификаторы. Тогда показатель OSI, по нашим 

расчетам, можно поднять до 0,40–0,50 к 2026 году.  

Казахстанская система «АСЭД» (Автоматизированная система 

экспортного декларирования) позволила сократить затраты на логистику на 18–

22%. Узбекистан, интегрировав цифровые платформы в «Шелковый путь», 
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добился 30-процентного роста легального мелкооптового оборота с соседними 

странами. Или вот Грузия: в приграничных районах (Казбегский муниципалитет) 

сочетание упрощенных таможенных правил для местных фермеров с 

мобильными платежными решениями привело к 40-процентному росту экспорта 

сельхозпродукции в Армению и Турцию. По моему мнению, такие 

адаптированные цифровые инструменты вполне могли бы заработать и в других 

районах, особенно если местные сети вроде «Диёр» или «Пайкар» подключатся 

к трансграничным проектам. 

Для приграничных районов предлагается внедрение пилотного проекта 

«Электронный коридор» с мобильным приложением для предварительного 

таможенного декларирования, интегрированным с системами соседних стран (по 

аналогии с казахстанской платформой «АСЭД»), что позволит сократить время 

обработки грузов с нескольких дней до нескольких часов и снизить 

операционные издержки для малого бизнеса. 

Предусматривается организация совместных с Кыргызстаном и Китаем 

упрощенных пунктов пропуска с современной логистической инфраструктурой 

(включая центры обработки грузов и склады временного хранения), которые 

станут узлами для цифровой торговли местной сельхозпродукцией (сухофрукты, 

шерсть, экопродукция). 

Разработка специальной программы поддержки, включающая:  

­ нулевые таможенные пошлины для мелких партий товаров (до $200), 

реализуемых через зарегистрированные цифровые платформы;  

­ обучение местных предпринимателей работе с электронными торговыми 

системами;  

­ субсидирование первых 6 месяцев использования цифровых таможенных 

сервисов для зарегистрированных субъектов МСП. 

Реализация предложенных мер в Хороге может привести к увеличению 

легального экспорта местной сельхозпродукции (сушеных фруктов, шерсти, 

экологически чистых товаров) на 15-20% в течение первых двух лет, 
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одновременно сократив теневой оборот за счет упрощения процедур 

легализации мелкого трансграничного бизнеса. 

Внедрение цифровых таможенных решений и создание современных 

логистических хабов – это не просто техническое улучшение. Дело в том, что 

такая модернизация позволит сократить время обработки грузов на границе с 3–

5 дней до 6–8 часов. Как оказалось, это снизит операционные издержки местных 

предпринимателей на 25–30% и повысит конкурентоспособность продукции 

местного производства на региональных рынках. Кстати, если бы подобные 

решения работали в г. Душанбе для сетей вроде «Ёвар» или «Пайкар», они бы 

гораздо быстрее получали импортные товары. Дальше – программа поддержки 

МСП. Мы прикинули: она способна вовлечь в легальный цифровой торговый 

оборот до 500 малых предприятий и индивидуальных предпринимателей 

региона только в первый год реализации, плюс создать около 200 новых рабочих 

мест в смежных секторах – логистике, ИТ-услугах, упаковке и переработке. 

Поэтому считаем, целесообразным внесение и изменение в Таможенный 

кодекс Республики Таджикистан. Желательно предусмотреть отдельный раздел 

о цифровых процедурах именно для приграничных зон. Там можно закрепить 

упрощенные таможенные правила для малого бизнеса и создать правовые 

основы для электронного декларирования грузов. Кстати, если взять один 

регион, по нашему мнению, идеально подходит на роль тестовой площадки для 

апробации новых цифровых механизмов. Уникальное географическое 

положение и потенциал торговли с соседями позволяют потом распространить 

успешный опыт на другие приграничные регионы Таджикистана. Мы бы еще 

инициировали переговоры с Кыргызстаном и Китаем о создании единых 

цифровых стандартов трансграничной торговли. Речь идет о взаимном 

признании электронных документов и гармонизации таможенных регламентов 

для приграничных территорий. Как оказалось, это серьезно снизит 

административные барьеры и ускорит товарооборот. Взять хотя бы опыт 
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«Ашан»: если бы они могли отправлять товары в Ош или Кашгар без бумажной 

волокиты, оборот вырос бы на порядок. 

Параллельно, по нашему мнению, необходимо разработать и внедрить 

единую национальную платформу государственных услуг. Модель можно взять 

у Казахстана или Эстонии – там успешно работают системы электронных 

идентификаторов. Тогда граждане смогут получать ключевые услуги – 

регистрацию бизнеса, налоговые и социальные выплаты – в цифровом формате 

с минимальными бюрократическими барьерами. Дело в том, что сейчас даже в г. 

Душанбе предприниматели тратят недели на оформление документов. И еще: 

следует ускорить развертывание сетей 4G/5G по всей стране, включая села. 

Одновременно нужно работать над снижением стоимости интернет-трафика для 

населения – через регулирование тарифов операторов и развитие конкурентной 

среды. Кстати, без широкополосного доступа все наши планы по цифровой 

трансформации останутся пустыми мечтами. Как оказалось, пока в сельской 

местности или в райцентрах нет стабильного сигнала, там и могут быть 

проблемы с цифровой трансформацией.  

Требуется внедрить обязательные программы цифровой грамотности в 

школьное образование и систему профессиональной переподготовки, а также 

создать специальные налоговые льготы и грантовые программы для поддержки 

ИТ-стартапов и привлечения молодых специалистов в технологическую сферу. 

Важно легализовать и развить механизмы электронной демократии 

(онлайн-петиции, общественные обсуждения), снять необоснованные 

ограничения с социальных сетей и платформ, а также запустить политику 

открытых государственных данных для повышения прозрачности управления и 

вовлеченности граждан в процесс цифровой трансформации. 

В 2003 году на Женевском всемирном саммите была принята знаковая 

«Декларация принципов», поставившая амбициозную цель построения 

глобального информационного общества через обеспечение всеобщего доступа 
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к цифровым технологиям, что стало поворотным моментом в международной 

цифровой повестке. 

Цифровая экономика превратилась в фундамент инновационного развития 

национальных хозяйственных систем, кардинально трансформируя такие 

стратегические сферы как образование, здравоохранение, финансовые услуги, 

логистику, энергетику и розничную торговлю через внедрение цифровых 

платформ и сервисов. 

Современные цифровые технологии (IoT, big data, мобильные решения) не 

просто модернизируют, а радикально меняют традиционные модели социально-

экономического развития, создавая принципиально новые формы 

экономической кооперации и координации, такие как шеринг-экономика и 

краудсорсинговые платформы. 

Несмотря на очевидное трансформационное влияние цифровых 

технологий на все сферы жизни общества, многие аспекты функционирования 

цифровой экономики, включая вопросы регулирования, кибербезопасности и 

цифрового суверенитета, остаются недостаточно изученными, требуя 

дальнейших междисциплинарных исследований (рис. 5).  

Поэтому целесообразно изучение основных аспектов развития ЦЭ и 

выработка суждений об ее роли в общей системе экономических отношений. 

 

Рисунок 5 - Проблемы развития цифровой экономики 

Источник: составлено автором [106] 
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«Статистика стран ОЭСР, несмотря на общемировую нестабильность, 

свидетельствует об устойчивом росте мировой торговли продуктами ЦЭ (в 

среднем, рост составляет около 4%), опережающими темпами растет объем 

оказываемых услуг (до 30% в год)» [148]. Внедрение технологий 4G и 

оптоволоконных средств передачи данных и снижении цен, особенно, на 

мобильную связь, способствует увеличению «возможности по использованию 

мобильных устройств для доступа в интернет, что, в конечном итоге, позволяет 

прогнозировать все больший охват и развитие цифровых технологий в мире» 

[200]. 

Цифровая экономика (ЦЭ) формируется на базе передовых 

технологических разработок, создаваемых и внедряемых предприятиями 

электронной промышленности, что делает этот сектор фундаментальной 

основой для цифровой трансформации всех сфер хозяйственной деятельности. 

Первый структурный элемент ЦЭ включает в себя производственную базу, 

– предприятия электронной промышленности, выпускающие критически 

важные компоненты: от микрочипов и компьютерного оборудования до 

телекоммуникационных систем и бытовой электроники, без которых 

невозможно функционирование современных цифровых экосистем. 

Второй ключевой элемент составляют компании, предоставляющие 

цифровые услуги и разрабатывающие решения для обработки, хранения и 

управления данными, что позволяет трансформировать традиционные бизнес-

процессы и создавать принципиально новые модели экономического 

взаимодействия. 

Стратегическая значимость цифровой экономики для национальных 

экономик уже давно не вызывает сомнений, и мы видим, как многие государства 

активно запускают масштабные программы цифровизации. По нашему мнению, 

главная цель этих инициатив – ускоренное развитие высокотехнологичных 

отраслей, где важную роль играет прямое субсидирование исследований и 

разработок в сфере микроэлектроники и IT. Кстати, среди приоритетов таких 
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программ особенно важно создание новых высококвалифицированных рабочих 

мест именно в цифровом секторе. Дело в том, что это не просто подстегивает 

технологический прогресс, но и серьезно повышает общий уровень 

экономической конкурентоспособности стран на глобальном рынке.  

Как оказалось, для душанбинских сетей вроде «Ёвар», «Диёр», «Пайкар» 

или «bi1» наличие местных IT-специалистов и разработчиков означает вполне 

конкретную выгоду: компании могут заказывать адаптированное под свои 

нужды ПО, а не переплачивать за дорогие импортные решения, которые часто 

требуют долгой и затратной доработки под локальные реалии. Мы также 

отмечаем, что особое внимание в этих стратегиях уделяется укреплению позиций 

национальной электронной промышленности, и это абсолютно логично. Именно 

она обеспечивает технологический суверенитет и позволяет снизить зависимость 

от импорта критически важных компонентов, будь то полупроводники или 

современное оборудование связи. Мы видим, что без этого даже крупные 

ритейлеры Душанбе остаются уязвимыми перед перебоями поставок и рисками 

за паставки. 

Ключевым фактором успешного развития ЦЭ выступают масштабные 

инвестиции как в инфраструктурные проекты (дата-центры, сети 5G), так и в 

подготовку кадров для цифровой экономики, что создает условия для 

долгосрочного устойчивого роста в условиях четвертой промышленной 

революции [232]. 

Согласно теории асимметрии международной торговли, цифровая 

зависимость развивающихся стран от технологически продвинутых государств 

усугубляет экономическое неравенство, создавая порочный круг 

технологического отставания, когда менее развитые страны вынуждены 

импортировать дорогостоящие цифровые решения вместо создания собственной 

инновационной экосистемы, что в долгосрочной перспективе закрепляет их 

подчиненное положение в глобальной экономической иерархии. 
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В условиях острой глобальной конкуренции за цифровое превосходство, 

данные превратились в стратегический ресурс нового типа, сравнимый по 

значимости с традиционными факторами производства, поскольку обладание 

современными аналитическими инструментами и массивами качественных 

данных обеспечивает странам и корпорациям беспрецедентные конкурентные 

преимущества, позволяя не только оптимизировать экономические процессы, но 

и формировать новые рынки и бизнес-модели в цифровой экономике [39]. 

Мы считаем, что цифровая экономика принципиально меняет характер 

экономических отношений – переводит их в информационную плоскость. Дело 

в том, что это порождает новые эффекты и вызовы, которые требуют 

переосмысления традиционных экономических парадигм и разработки свежих 

теоретических подходов к анализу цифровых взаимодействий. Кстати, в 

условиях цифровой трансформации мы наблюдаем распространение 

экономических моделей, основанных на обработке больших массивов данных. 

Однако качество этих данных, как оказалось, часто не соответствует 

необходимым критериям полноты, достоверности и актуальности. Возьмем, к 

примеру, душанбинские сети «Ёвар», «Пайкар» или «Диёр»: они пытаются 

анализировать покупательский спрос, но из-за неполных или устаревших данных 

принимают неоптимальные управленческие решения, завозят не тот товар, 

теряют прибыль. А «bi1» жаловался, что из-за ошибок в big data дважды 

заказывали партии, которые неделями пылились на складе. И вот что интересно: 

институциональная теория, оперирующая такими ключевыми категориями 

цифровой эпохи, как информация, трансакционные издержки и 

институциональные изменения, может стать важным инструментом для решения 

научных проблем, связанных с киберпреступностью и новыми видами 

экономических рисков. Эти риски, по моему мнению, несут компаниям 

существенные убытки, нехарактерные для традиционных форм хозяйствования. 

Как оказалось, базовая компонента нынешней экономической организации 

заключается в работе с данными и использовании ИКС (информационно-
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коммуникационных систем) в процессе управления. Без этого ни «Ёвар», ни 

«Пайкар», ни «Диёр», ни «bi1» в Душанбе просто не выдерживают в 

конкурентной среде. 

В современной экономике цифровые технологии приобретают 

первостепенное значение, существенно превосходя по важности традиционные 

факторы производства, такие как доступ к сырьевым ресурсам, объем 

финансового капитала или качество деловых связей. При этом эффективное 

использование всех перечисленных факторов становится невозможным без 

надежной системы сбора, обработки и анализа достоверных данных, которые 

превращаются в ключевой стратегический ресурс для долгосрочного 

планирования и устойчивого развития бизнеса. 

Цифровой сектор в настоящее время становится главным драйвером 

экономического роста, формируя принципиально новую ресурсную базу, 

основанную на информационных активах и технологических решениях. Если в 

индустриальную эпоху (начало XX века) лидерами экономики были 

предприятия тяжелой промышленности и сырьевого сектора, то сегодня в число 

крупнейших мировых компаний входят исключительно цифровые корпорации, 

что наглядно демонстрирует таблица 1.8, отражающая радикальную 

трансформацию экономических приоритетов. 

Таблица 1.8 

Рейтинг крупнейших компаний мира по рыночной капитализации (2024 г.) 

Место Компания Страна 
Рыночная 

капитализация  
Сектор 

Ключевой 

продукт/услуга 

1. 
Microsoft США $3.1 trillion IT-решения Windows, Azure, 

Office 

2. Apple США $2.68 trillion Технологии iPhone, Mac, 

сервисы 

3. Nvidia США $2.21 trillion Полупроводники Графические 

процессоры, AI-

чипы 

4. Saudi Aramco Сауд. 

Аравия 

$2.01 trillion Нефтегазовый Добыча нефти 

5. Alphabet 

(Google) 

США $1.84 trillion Цифровые 

сервисы 

Поиск, YouTube, 

реклама 
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6. Amazon США $1.81 trillion Электронная 

коммерция 

Amazon.com, 

AWS 

7. Meta 

(Facebook) 

США $1.26 trillion Социальные сети Facebook, 

Instagram, 

Metaverse 

8. Berkshire 

Hathaway 

США $883.7 billion Конгломерат Инвестиции, 

страхование 

9. Eli Lilly США $724.6 billion Фармацевтическая 

компания 

Фармацевтическая 

продукция 

10. Taiwan 

Semiconductor 

(TSMC) 
 

Тайвань $708.75 billion Полупроводники Производство 

чипов 

 

Составлено автором по источникам [230]. 

Этот сдвиг парадигмы свидетельствует о переходе от ресурсоемкой к 

цифроемкой экономике, где конкурентные преимущества определяются не 

объемами материальных активов, а способностью эффективно генерировать, 

обрабатывать и использовать данные. Таким образом, цифровые технологии не 

просто дополняют традиционные факторы производства, а становятся 

системообразующим элементом новой экономической реальности. 

На наш взгляд, данная трансформация требует переосмысления стратегий 

развития – как на макроэкономическом уровне (государственные программы 

цифровизации), так и на уровне отдельных предприятий. Дело в том, что 

внедрение data-driven management становится критически важным. Кстати, для 

развивающихся стран Центральной Азии, которые стремятся сократить 

технологический разрыв с мировыми лидерами, это особенно актуально. 

Возьмем, к примеру, Душанбе: сети вроде «Ёвар», «Пайкар», «Диёр» и «bi1» 

пока только начинают осознанно работать с данными, но без этого им не 

выдержать конкуренции. Как оказалось, технологические компании уже стали 

новыми лидерами мировой экономики, вытеснив традиционные промышленные 

корпорации. Семь из десяти крупнейших по капитализации компаний относятся 

к цифровому сектору – Apple, Microsoft, Alphabet и другие. А единственным 

представителем «старой экономики» в топ-5 остается нефтяная Saudi Aramco. 

Это, по моему мнению, отражает глобальный переход от индустриальной к 

цифровой парадигме. 
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Современная экономическая система претерпела радикальную 

трансформацию. Если в начале XX века ключевыми игроками были 

промышленные гиганты металлургического и нефтегазового секторов, то 

сегодня лидерство захватили компании, создающие цифровые продукты и 

сервисы. О чем красноречиво свидетельствует стремительный взлет NVIDIA, 

которая, как оказалось, заняла шестое место в глобальных рейтингах именно 

благодаря искусственному интеллекту и полупроводникам.  

Иначе такие игроки, как «Ёвар» или «Пайкар», рискуют навсегда остаться 

в прошлом веке, продолжая работать с бумажными накладными там, где 

конкуренты уже автоматизируют цепочки поставок в реальном времени. 

Опыт показывает, что странами ОЭСР были использованы мероприятия по 

цифровизации. Важно заметить, что экспертное сообщество оценивает 

сложившуюся ситуацию по формированию цифровой экономики. Исходя из 

этого мы указываем в поиске новых подходов к решению проблем ее 

становления и ускоренного развития. Кстати, «Ашан» в Душанбе уже пробует 

некоторые из этих подходов. 

Выделяют 4-е возможных критериев для анализа ЦЭ, которые приведены 

на рисунке 6.  

Основная проблема такого подхода заключается в том, что для крупного 

статистического материала, свидетельствующего о возрастающей роли данных в 

хозяйственной деятельности, их истинное влияние на деятельность компаний 

изучается достаточно поверхностно, а методы оценки эффективности 

работников, связанные с обработкой и интерпретацией данных, недостаточно 

развиты. 

Ряд вопросов появляются в тех случаях, когда исследователи 

осуществляют попытки измерить уровень развития ЦЭ, основываясь только на 

технологических критериях. Относительно проведении эмпирических 

исследований, следует отметить, что сложно отследить, насколько развиты 
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цифровые технологии и насколько это позволяет рассматривать экономику 

цифровой. 

 
Рисунок 6 - Критерии анализа цифровой экономики 

Источник: составлено автором [106] 

При этом возникают сложности измерения и нахождения оптимальной 

точки технологической шкалы, и нахождения пути решения проблемой 

формулирования приемлемого определения экономики нового типа, то есть 

исследование процессов цифровизации и их характеристи в республике и ее 

регионов, оценивая рейтинг розничной торговли. 

Поэтому нами в работе был изучен и оценен рейтинг крупнейших брендов 

розничной торговли в мире, который показан на рисунке 7. 
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Рисунок 7 - Рейтинг крупнейших брендов розничной торговли в мире. 

Топ-10. 2024, млрд долл. США 

Составлено автором по источнику [141] 

Анализ показывает, что «В десятку самых дорогих брендов в сфере 

розничной торговли в мире в 2024 году вошли торговые сети только из США и 

Китая. Рейтинг стоимости бренда ежегодно рассчитывается независимой 

консалтинговой компанией по оценке и стратегии брендов Brand Finance. Бренд 

— это сочетание товарных знаков и интеллектуальной собственности, которые 

помогают компании создавать положительное восприятие у клиентов и получать 

экономические выгоды. Розничный бренд — торговая марка, которая 

ориентирована на конечного потребителя и работает в сфере розничной 

торговли. Такой бренд продаёт свои товары или услуги напрямую покупателям 

через магазины, онлайн-платформы или другие каналы сбыта. Основной акцент 

делается на удовлетворение нужд и предпочтений массового потребителя» [141]. 

Нами установлено, что «В 2024 году Amazon вновь стал самым дорогим 

брендом в сфере розничной торговли, по сравнению с прошлым годом стоимость 

бренда выросла на 3,2%, составив 308,9 млрд долл. США. Следом идут другие 

ритейлеры из США: Walmart (96,8 млрд долл. США), Home Depot (52,8 млрд 

долл. США), Costco (48,4 млрд долл. США), CVS (30,2 млрд долл. США), Target 
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(26,4 млрд долл. США) и Lowe's (25 млрд долл. США). Замыкают топ-10 

компании из Китая: Taobao (20,1 млрд долл. США), Tmall (18,6 млрд долл. США) 

и JD.com (17,8 млрд долл. США)» [141]. 

После систематизации теоретико-методологических подходов к развитию 

розничных торговых сетей в условиях цифровизации, включая их адаптацию к 

технологическим изменениям, целесообразно изучить факторы устойчивого 

развития и пространственной организации этих сетей в урбанизированной среде, 

что позволит выявить оптимальные параметры их распределения на примере г. 

Душанбе. 
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ГЛАВА 2. ЭКОНОМИКА РОЗНИЧНОЙ ТОРГОВЛИ: ФАКТОРЫ 

УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ И ПРОСТРАНСТВЕННАЯ 

ОРГАНИЗАЦИЯ 

2.1. Теоретико-методологические основы формирования и размещения 

розничных торговых сетей в урбанизированной среде 

Ключевая концептуальная основа настоящего исследования базируется на 

принципиальном методологическом переходе от традиционной отраслевой 

парадигмы к территориально-ориентированной модели экономического 

развития, что в контексте анализа потребительского рынка предполагает 

системное рассмотрение процессов товарного обращения через призму 

воспроизводственного подхода, интегрирующего в единый территориальный 

контур взаимосвязанные элементы производственной, распределительной и 

потребительской деятельности, тем самым формируя целостную систему 

пространственной организации рынка товаров и торговых услуг. 

В монографии Ж. П. Шнорр [211] исследует трансформацию торговли 

под влиянием глобализации, уделяя особое внимание территориально-

ориентированному подходу к организации розничных сетей (табл. 2.1). 

Таблица 2.1 

Анализ ключевых положений монографии Ж.П. Шнорр 

Ключевые 

положения 
Основные тезисы 

Территориальный 

и отраслевой 

подход 

Критика традиционного отраслевого анализа, ориентированного на 

финансовые показатели. Предложение территориальной парадигмы, 

рассматривающей торговлю как элемент социально-экономического 

развития региона с акцентом на взаимосвязи с урбанизацией, 

инфраструктурой и потребительским поведением. 

Сетевые 

структуры в 

торговле 

Разграничение классических торговых сетей (горизонтально 

интегрированных) и торговых бизнес-сетей (межфирменных 

кластеров). Подчеркивание роли квазиинтеграции – объединения 

розничных, оптовых и логистических структур для адаптации к 

локальным условиям. 

Факторы 

пространственной 

организации 

Выделение ключевых детерминант размещения торговых точек: 

демографических (плотность населения, миграция), инфраструктурных 

(транспортная доступность, цифровизация) и экономических (уровень 

доходов, конкуренция). Методика зонирования территорий на основе 

анализа покупательской активности и логистических возможностей. 
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Методология 

анализа 

Рекомендация сочетания GIS-технологий (для визуализации 

пространственных данных) и эконометрического моделирования 

(регрессионный анализ связи между размещением магазинов и 

социально-экономическими индикаторами). 
 

Примечание: таблица систематизирует основные идеи монографии, релевантные для 

проводимого исследования, с акцентом на их методологическую и теоретическую значимость. 

Источник: составлено автором по [211]. 

Сильные стороны исследования Шнорр Ж.П. заключаются в разработке 

комплексной теоретической базы для анализа территориальных аспектов 

организации торговли, что соответствует ключевым задачам 

диссертационного исследования. По нашему мнению, особую практическую 

ценность представляет именно предложенный автором методологический 

инструментарий. Дело в том, что он удачно объединяет GIS-анализ (рис. 8) и 

эконометрическое моделирование, превращая разрозненные массивы данных 

в целостную рабочую систему. Кстати, мы уже заметили, что такой подход 

позволяет не просто фиксировать координаты торговых объектов, а выявлять 

скрытые закономерности их взаимного расположения.  

 

Рисунок 8 – GIS-анализ (геоинформационные системы) 

Источник: составлено автором 

Как оказалось, этот комплекс можно весьма эффективно адаптировать для 

глубокого изучения пространственного распределения розничных сетей, 

особенно когда речь идет о сложной и динамичной урбанизированной среде г. 
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Пространственная 
визуализация

Карты платности

Геостатистика

Кригинг

Сетевой анализ

Оптимизация логистики
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Душанбе. Если взять, к примеру, спальные микрорайоны и центральный деловой 

кластер, то наложение эконометрических расчетов на геоинформационные 

карты сразу показывает, где наблюдается перенасыщение точками продаж, а где 

формируются явные «торговые пустыни». Именно такая прямая привязка к 

реальной городской ткани делает методику гибкой и полностью готовой к 

внедрению в локальных исследовательских задачах. 

Несмотря на очевидную методологическую ценность, подход Шнорр 

Ж.П., по нашему мнению, обладает рядом существенных ограничений. Дело в 

том, что предложенные модели совершенно не адаптированы к 

специфическим реалиям развивающихся стран. Как оказалось, в работе 

недостаточно учитываются факторы цифрового неравенства, а преобладание 

неформального сектора в экономике и вовсе осталось за рамками анализа. 

Кстати, если взглянуть на повседневную практику г. Душанбе или других 

городов региона, где мелкие торговцы часто работают в тени или используют 

обычные мессенджеры вместо сложных CRM-систем, становится ясно, что 

классические западные схемы здесь просто не срабатывают. Кроме того, 

исследование упускает современные тенденции цифровой трансформации 

розничной торговли. Мы видим, как повсеместно развиваются гибридные 

(phygital) бизнес-модели, стирающие грань между онлайн-заказами и 

физическим присутствием в магазине, однако в оригинальной работе этот 

пласт полностью игнорируется. По нашему убеждению, именно это 

значительно снижает актуальность подхода для анализа пространственной 

организации торговых сетей в тех условиях, когда экономика Центральной 

Азии стремительно погружается в цифровую среду. 

В рамках диссертационного исследования методологические подходы 

Шнорр Ж.П. были адаптированы для анализа структуры розничных торговых 

сетей г. Душанбе с учетом региональной специфики и особенностей цифровой 
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трансформации экономики Таджикистана. Предложенная автором концепция 

территориального зонирования послужла основой для разработки GIS-

картографии торговой инфраструктуры города, что позволило 

визуализировать пространственное распределение торговых объектов и 

выявить закономерности их локализации. Для повышения аналитической 

ценности исследования методология была дополнена анализом влияния 

цифровых каналов сбыта на пространственную организацию традиционных 

торговых сетей, включая оценку эффектов гибридных (phygital) бизнес-

моделей. Особое внимание в исследовании мы уделили учету специфических 

факторов развития розничной торговли в регионе. Дело в том, что роль 

неформального сектора, особенности потребительского поведения и уровень 

цифровизации сильно влияют на то, как работают сети. Кстати, для условий г. 

Душанбе, это критически важно, иначе теоретические построения останутся 

пустыми. Как оказалось, методология Шнорр Ж.П. предоставляет ценный 

аналитический инструментарий для выявления оптимальных локаций 

размещения торговых объектов в городской среде нашей столицы. Мы, 

например, можем проводить пространственный анализ с учетом ключевых 

социально-экономических показателей и инфраструктурных характеристик 

территории. Применение предложенных подходов – в частности, GIS-

аналитики и эконометрического моделирования – позволит разработать 

научно обоснованные рекомендации по оптимизации сети розничной 

торговли, включая выявление зон с недостаточной обеспеченностью 

торговыми точками и перспективных мест для новых объектов. 

Полученные результаты, по моему мнению, можно напрямую 

использовать как торговым сетям – например, «Ёвар», «Пайкар» или «Ашан» 

– для повышения эффективности территориального планирования, так и 

городским властям для разработки стратегий развития торговой 
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инфраструктуры с учетом принципов устойчивого урбанистического 

развития. 

Кстати, данная монография [211] представляет значительную научную 

ценность для нашего исследования. Она дает теоретико-методологическую 

основу для анализа пространственной организации торговых сетей. Однако, 

как оказалось, она требует существенной адаптации к специфическим 

условиям цифровой трансформации и региональным особенностям 

Центральной Азии. В частности, предложенные автором методы GIS-анализа 

и территориального зонирования могут быть продуктивно применены для 

изучения структуры розничной торговли в г. Душанбе – но при условии их 

дополнения современными подходами к оценке влияния цифровых 

технологий и неформального сектора экономики. Дело в том, что 

методологическая основа нашего исследования сочетает традиционный 

отраслевой анализ с приоритетным учетом территориального аспекта. Это 

позволяет комплексно оценить развитие розничной торговли не только с точки 

зрения экономических показателей, но и в контексте пространственной 

организации городской среды. 

Ключевое отличие подходов заключается в следующем. Отраслевой 

анализ фокусируется на финансовых результатах деятельности торговых 

предприятий – доходах, прибыльности. А территориальный подход 

рассматривает торговлю как важнейший элемент социально-экономического 

развития региона, влияющий на качество жизни населения. Возьмем, к 

примеру, спальные районы Душанбе: там не хватает нормальных магазинов, и 

людям приходится ездить через весь город. Территориально-ориентированный 

подход предполагает изучение торговой инфраструктуры как системы, 

обеспечивающей доступность товаров и услуг для жителей конкретных 

районов. Для г. Душанбе с его выраженной пространственной 
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дифференциацией это особенно актуально. Социальная направленность 

данного подхода проявляется в оценке влияния размещения торговых точек на 

удовлетворенность населения, сокращение транспортной нагрузки и 

формирование комфортной городской среды. Как оказалось, это соответствует 

стратегическим целям устойчивого развития города. Предмет исследования в 

рамках территориально-ориентированного подхода включает не только 

экономические параметры торговых сетей, но и их взаимодействие с 

городской инфраструктурой, демографическими особенностями и 

покупательскими практиками населения. Все это отражено в концептуальной 

схеме на рисунке 9. 

Методологическая основа исследования [211] интегрирует, по нашему 

мнению, на институциональный анализ, концепций интеграции и 

пространственной организации рынков, а также моделей сетевого бизнеса, 

который позволяет нам комплексно оценить механизмы развития торговли в 

условиях глобализации, причем мы сознательно делаем акцент на 

территориальных аспектах функционирования потребительского рынка. 

Проведенный анализ, выявил существенную фрагментарность существующих 

теоретических подходов. Дело в том, что в научном сообществе до сих пор 

отсутствует единая терминологическая база и четкие концептуальные рамки 

для изучения торговых систем, а это, как оказалось, сильно осложняет 

разработку универсальных моделей их развития.  

Особую проблему для нас представляет недостаточная проработка 

вопросов, связанных с обеспечением устойчивого и конкурентоспособного 

развития торговых структур в их прямой взаимосвязи с социально-

экономическими процессами региона.  



Рисунок 9 – Логика исследования территориально-ориентированного развития торговли [211] 



По нашему мнению, именно поэтому дисциплина остро нуждается в 

новых теоретико-методологических решениях. Отсутствие системного 

взгляда на взаимодействие бизнес-структур потребительского рынка с 

факторами территориального развития вынуждает нас формировать 

принципиально новую концептуальную основу, способную органично 

интегрировать экономические, социальные и пространственные аспекты 

анализа торговой деятельности.  

Применение этой методологии, как мы видим, позволяет перейти от 

сухих абстрактных отраслевых показателей к вполне конкретным 

рекомендациям по оптимизации размещения торговых объектов, 

учитывающим уникальные характеристики урбанизированной среды г. 

Душанбе. Мы считаем, что только так удастся обеспечить здоровый баланс 

между коммерческой эффективностью и социальной функцией торговли. В 

рамках актуализации теоретической базы исследования нам необходимо 

интегрировать современные концепции пространственной экономики, 

включая модифицированные версии теорий центральных мест Кристаллера и 

Леша [169], которые адаптированы к условиям цифровой эпохи и специфике 

городских территорий. 

Кстати, особое внимание следует уделить анализу работ М. Кастельса 

[59] о сетевом обществе. Как оказалось, именно они позволяют переосмыслить 

традиционные подходы к организации торговых сетей через призму цифровых 

трансформаций и новых форм пространственного взаимодействия 

экономических агентов. Возьмем, к примеру, «bi1» в Душанбе: компания 

пытается строить сеть с учетом цифровых каналов коммуникации, но старые 

теории локализации им уже практически не помогают. 

Критически важным, по нашему мнению, представляется исследование 

влияния цифровых технологий – таких как big data, геоаналитика и 

платформенные решения – на трансформацию принципов размещения 

торговых объектов. Дело в том, что это напрямую требует пересмотра 

классических теорий локализации бизнеса.  
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Целесообразно рассмотреть современные гибридные (phygital) модели 

организации розничной торговли, чтобы картина исследования оставалась 

полной и отвечающей реальным вызовам рынка. Они создают новые 

закономерности пространственного распределения торговых точек, сочетая 

онлайн- и офлайн-каналы взаимодействия с потребителями. «Пайкар», кстати, 

уже пробует такие гибридные форматы в г. Душанбе: заказ через Telegram, а 

выдача в ближайшем магазине. Концептуальной основой предлагаемой нами 

авторской методики оценки факторов размещения розничных торговых сетей в 

урбанизированной среде (табл. 2.2) выступает интеграция пространственного 

анализа и эконометрического моделирования. Как оказалось, это обеспечивает 

комплексную оценку влияния мультифакторных детерминант на локализацию 

розничных торговых объектов в условиях урбанизированных территорий – от 

центральных улиц Душанбе до новых жилых массивов, где пока не хватает ни 

«Ёвар», ни других сетей. 

Таблица 2.2 

Этапы реализации методики оценки факторов размещения розничных торговых 

сетей в урбанизированной среде 

Этап Содержание Инструменты 

1. Сбор данных Формирование базы данных 

по: 

­ Торговым точкам (адреса, 

формат, площадь); 

­ Социально-экономическим 

показателям (плотность 

населения, доходы, 

транспортная доступность); 

­ Цифровой инфраструктуре 

(охват интернетом, 

использование онлайн-

платформ). 

OpenStreetMap, государственная 

статистика, операционные дан-

ные ритейлеров 

2. GIS-

картографирование 

Создание слоев: 

­ Распределение торговых 

сетей; 

­ Зонирование по уровню 

доходов населения; 

­ Транспортные узлы и 

пешеходные потоки. 

Quantum Geographic Information 

System (QGIS) - бесплатная 

геоинформационная система с 

открытым исходным кодом,  

ArcGIS - комплекс геоинформа-

ционных программных продук-

тов американской компании ESRI 
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3. Эконометрический 

анализ 

Построение регрессионных 

моделей для определения: 

­ Зависимости между 

размещением магазинов и 

факторами (население, 

доходы, конкуренция); 

­ Оптимальных параметров 

для новых локаций. 

Python (библиотеки geopandas 

(геопенды), statsmodels 

(статсмодели) 

4. Верификация Проверка моделей на реальных 

данных (например, динамика 

выручки существующих 

магазинов). 
 

Полевые исследования, интервью 

с ритейлерами 

 

Источник: составлено автором 

Методологический аппарат базируется на системном сочетании GIS-

технологий, позволяющих осуществлять геопространственную визуализацию и 

анализ торговой инфраструктуры, с продвинутыми эконометрическими 

инструментами, количественно оценивающими взаимосвязи между 

параметрами размещения и социально-экономическими индикаторами. 

Принципиальным отличием разработанного подхода является его адаптивность 

к современным вызовам цифровой трансформации, что позволяет учитывать как 

традиционные факторы размещения (демографические, инфраструктурные), так 

и новые параметры цифровой экономики (уровень проникновения онлайн-

торговли, использование финтех-решений). 

Реализация указанных этапов методики позволяет перейти к 

систематизации ключевых факторов, определяющих пространственное 

распределение розничных торговых сетей. Полученные в ходе GIS-анализа и 

эконометрического моделирования данные выявляют устойчивую взаимосвязь 

между локализацией торговых объектов и пятью группами детерминант (табл. 

2.3), требующими детального рассмотрения. 

Для коммерческих структур методика предоставляет аналитический 

инструментарий для обоснованного выбора локаций новых торговых точек, 

позволяя минимизировать риски и максимизировать экономическую 

эффективность размещения за счет учета комплексного влияния ключевых 

пространственно-экономических факторов. 
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Таблица 2.3 

Ключевые факторы размещения розничных торговых сетей 

Группы факторов Конкретные факторы Методы оценки 

1. Демографические 

- Плотность населения 

- Возрастная структура 

- Миграционная активность 

GIS-анализ, 

статистические данные 

2. Экономические 

- Уровень доходов населения 

- Покупательская способность 

- Конкурентная среда 

Эконометрическое 

моделирование, опросы 

3. Инфраструктурные 

- Транспортная доступность 

(удаленность от остановок) 

- Наличие парковок 

- Пешеходная проходимость 

Картографический 

анализ, полевые 

исследования 

4. Цифровые 

- Проникновение онлайн-торговли 

- Использование мобильных платежей 

- Цифровая грамотность населения 

Анализ данных телеком-

операторов, опросы 

5. Регуляторные 

- Зонирование территорий 

- Налоговые льготы 

- Административные ограничения 

Анализ нормативно-

правовых документов 

 

Источник: составлено автором 

На наш взгляд, для органов городского управления разработанный подход 

дает вполне рабочую методологическую основу. Дело в том, что с его помощью 

можно разрабатывать стратегии развития торговой инфраструктуры, 

обеспечивая сбалансированное территориальное распределение объектов 

розничной торговли. И при этом учитывать социально-экономические 

приоритеты устойчивого развития урбанизированных территорий. Кстати, мы 

провели GIS-анализ, и вот что выяснилось: торговые сети г. Душанбе жмутся 

вдоль основных транспортных артерий – проспект Рудаки, улица С. Шерози. А 

районов с низкой плотностью населения, например, квартала Гипрозема, они 

стараются избегать. Как оказалось, эконометрическая модель подтвердила 

значимость фактора доходов: коэффициент β = 0,72, p < 0,01. Но возьмем 

конкретно сеть «Ёвар» в квартале Гипрозем. Там, с одной стороны, низкая 

плотность населения (минус), зато отсутствие конкурентов (плюс) и льготы по 

аренде (еще плюс). Мы, кстати, обнаружили с помощью GIS-анализа, что 
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оптимальные точки для размещения магазинов находятся у остановок 

маршруток. 

Теперь о методологической основе нашего исследования: она 

принципиально учитывает уникальную социально-экономическую структуру г. 

Душанбе (табл. 2.4). Дело в том, что здесь традиционные формы торговли – 

базары, семейные лавки – спокойно сосуществуют с современными розничными 

сетями вроде «Пайкар» или «bi1». И это требует разработки специальных 

аналитических инструментов, а не слепого копирования западных методик. 

Таблица 2.4 

Классификация факторов размещения розничных торговых сетей с учетом 

региональной специфики г. Душанбе 

Группа факторов Специфические для г. Душанбе 

характеристики 

Методы оценки 

1. Демографические 

­ Высокая плотность населения в 

центральных районах (проспект Рудаки) и 

низкая в 112-микрорайон 

­ Традиционные семейные покупки (крупные 

домохозяйства) 

­ Сезонная трудовая миграция 

Анализ переписи 

населения, 

мобильных данных 

2. Экономические 

­ Значительная доля неформальной занятости 

­ Преобладание наличных расчетов (70% 

транзакций) 

­ Высокая ценовая чувствительность 

Опросы 

потребителей, 

данные НБТ 

3. Инфраструктурные 

­ Ограниченное количество парковок в центре 

­ Высокая роль маршрутных такси в 

логистике 

­ Проблемы с электроснабжением в 

периферийных районах 

Транспортные карты, 

энергетические 

отчеты 

4. Культурно-

религиозные 

­ Пиковые нагрузки перед праздниками 

(Навруз, Курбан, Рамадан) 

­ Спрос на «моли халол» 

­ Традиционные базары как конкуренты 

Календарный анализ, 

экспертные интервью 

5. Политико-

административные 

­ Приоритетное развитие «престижных» зон 

(Сино) 

­ Льготы для местных производителей 

­ Сложности с землеотводом 

 

Анализ госпрограмм, 

правовых 

документов 

 

Источник: составлено автором 
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Важной отличительной чертой методологии является комплексный 

подход к оценке факторов размещения, сочетающий количественные методы 

пространственного анализа с качественной оценкой культурно-религиозных 

особенностей потребительского поведения в регионе. 

Мы считаем, что в нашем методологическом аппарате мы специально 

уделили внимание анализу платежных практик населения. Дело в том, что 

доминирование наличных расчетов и постепенное внедрение мобильных 

платежных систем создают здесь, в г. Душанбе, совершенно специфические 

условия для развития розничных сетей. Кстати, взять хотя бы «Ёвар»: у них до 

сих пор больше 80% покупок оплачивают наличными, а мобильные кошельки 

используют в основном молодые покупатели в центре. Как оказалось, 

методология предусматривает адаптивный механизм учета сезонных колебаний 

экономической активности – связанных и с климатом (зимой активность падает), 

и с традиционными праздничными циклами вроде Навруза или Курбана. Это, по 

моему мнению, обеспечивает более точное прогнозирование эффективности 

размещения торговых объектов. Представленная нами классификация факторов 

(табл. 2.4) принципиально учитывает уникальные урбанистические и социально-

экономические характеристики г. Душанбе. Имеется в виду специфику 

потребительского поведения (люди любят торговаться и доверяют соседским 

лавкам), инфраструктурные ограничения (пробки, нехватка парковок) и 

административные особенности городского планирования. Как оказалось, это 

обеспечивает высокую прикладную ценность именно для местного контекста. 

Разработанная система классификации, по моему мнению, позволяет 

эффективно адаптировать международный опыт пространственного анализа 

розничной торговли к условиям развивающегося города, где традиционные 

форматы – базары, семейные лавки – сосуществуют в одной экономической 

среде с «Пайкар» и «bi1». Кстати, о финансово-технологической адаптации. Мы 

учли особенности региона с низким уровнем банковской включенности 

(особенно за городом, в сельской местности). Дело в том, что там у людей даже 
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карт нет. Поэтому мы разработали гибридные платежные системы, сочетающие 

традиционные наличные расчеты с инновационными USSD-решениями и 

мобильными кошельками. Это обеспечивает плавный переход к цифровым 

платежам без резкой ломки привычек. Например, «bi1» в своих точках на 

окраинах Душанбе пробует прием платежей через USSD – работает, но 

медленно. Социально-культурная адаптация, по моему мнению, проявляется в 

обязательном включении в ассортимент секций с национальными товарами: 

халяль-продукция, восточные сладости, фермерские продукты. И при этом мы 

сохраняем традиционные форматы торговли – базары, уличные лотки, но 

постепенно их модернизируем. Как оказалось, это позволяет гармонично 

сочетать современные ритейл-технологии с устоявшимися покупательскими 

практиками. В «Пайкар», кстати, недавно запустили отдел с фермерскими 

продуктами из окрестностей Душанбе – и это дало прирост покупателей.  

Когда мы говорим об инфраструктурной адаптации, дело в том, что мы не 

можем игнорировать явную неравномерность развития телекоммуникационных 

сетей в регионе. Именно поэтому мы разработали многоуровневую систему 

технологических решений: для отдаленных сельских районов, где даже 3G ловит 

с постоянными перебоями, вполне достаточно простейших SMS-сервисов и 

USSD-меню, тогда как в крупных агломерациях мы уже внедряем полноценные 

мобильные приложения и инструменты AI-аналитики. По нашему мнению, 

такой гибкий подход на практике гарантирует доступность цифровых сервисов 

для абсолютно всех категорий населения, независимо от того, живут они в 

центре или на периферии.  

Экономико-географическая адаптация, кстати, строится на учете реальных 

особенностей трудовой миграции и состояния транспортной инфраструктуры. 

Как оказалось, это напрямую проявляется в создании специализированных 

оптовых зон для трудовых мигрантов, организации торговых точек вдоль 

ключевых транспортных коридоров и развитии логистических хабов в 

приграничных районах, что позволяет нам оптимизировать товарные потоки с 
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учетом местной специфики. Возьмем, к примеру, пункты пропуска на границе: 

там грамотное размещение складов и торговых узлов сразу снижает простои 

грузовиков и ускоряет оборот. Практическая значимость нашей классификации, 

по сути, заключается в ее способности служить надежной основой для принятия 

обоснованных решений.  

Коммерческие сети могут использовать ее при выборе оптимальных 

локаций, а городские власти – при разработке долгосрочных стратегий развития 

торговой инфраструктуры. По нашему убеждению, именно такой симбиоз 

данных обеспечивает устойчивый баланс между жесткой экономической 

эффективностью и реальными социальными потребностями населения, 

превращая теорию в рабочий инструмент для городского планирования и бизнес-

развития. 

Научная новизна разработанной методики заключается в интегративном 

сочетании методов пространственного анализа и количественного 

эконометрического моделирования, дополненном авторской адаптацией к 

специфическим условиям цифровой трансформации экономики и 

особенностям функционирования неформального сектора в развивающихся 

регионах. 

Разработанная концепция пространственной организации розничных 

торговых сетей, основанная на интеграции GIS-анализа и эконометрического 

моделирования, формирует универсальную методологическую основу для 

изучения факторов размещения торговых объектов. Однако ее практическая 

применимость и эффективность во многом зависят от специфики конкретной 

урбанизированной среды, в которой реализуется сетевая торговля. В этой связи 

особый интерес представляет анализ г. Душанбе – столицы Республики 

Таджикистан, характеризующейся уникальным сочетанием традиционных и 

современных форматов торговли, высокой плотностью населения в центральных 

районах и неравномерной инфраструктурной развитостью периферийных зон 

(табл.2.5). 
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Таблица 2.5 

Особенности урбанизации в г. Душанбе: структурированный анализ 

Аспекты Элементы Содержание 

1. Демографическая 

динамика 

Рост населения 

Увеличение численности до 1 млн жителей 

за счет внутренней миграции из сельских 

районов. 

Сезонная 

миграция 

Влияние трудовой миграции на структуру 

потребления (спрос перед 

отъездом/возвращением). 

Плотность 

расселения 

Высокая концентрация в центре (Сино, 

Фирдавси), низкая - в новых и отдаленных 

районах. 

2. Пространственная 

структура 

Моноцентрическая 

модель 

Доминирование проспекта Рудаки как 

главной торгово-деловой оси. 

Транспортная 

инфраструктура 

Зависимость от маршруток, дефицит 

парковок, слабая пешеходная доступность 

окраин. 

Цифровая 

инфраструктура 

Высокий уровень интернета в центре и 

низкий на периферии. 

3. Экономическая 

специфика 

Неформальный 

сектор 

Конкуренция сетевой торговли с базарами 

(Фаровон) и уличными лотками. 

Платежные 

системы 

Низкая доля безналичных расчётах (30%), 

но рост USSD-платежей и мобильных 

кошельков. 

Покупательская 

способность 

Высокая ценовая чувствительность из-за 

преобладания малообеспеченных групп. 

4. Культурно-

религиозные факторы 

Традиционная 

торговля 

Традиционный рынок «Мехргон» как 

центр локальной экономики, спрос на 

сухофрукты. 

Сезонность спроса 

Пиковые нагрузки перед Наврузом, 

Курбаном, Рамаданом (увеличение продаж 

национальных товаров). 

5. Административное 

регулирование 

Приоритетные 

зоны 

Активное развитие центра при слабом 

контроле за периферией. 

Льготы для 

бизнеса 

Сниженная арендная ставка для сетей в 

новых микрорайонах. 

Бюрократические 

барьеры 
 

Сложности с землеотводом под крупные 

торговые объекты. 
 

Источник: составлено автором 

Контрастный характер урбанизации г. Душанбе проявляется в сочетании 

динамичного развития центральных районов (с концентрацией торговых сетей, 

цифровых сервисов и транспортной инфраструктуры) с хроническими 

проблемами периферии, включая слабую логистику, энергодефицит и низкую 
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покупательскую способность населения, что формирует неравномерное 

пространственное распределение розничной торговли. 

Перспективы оптимизации торговых сетей связаны с адаптацией к 

локальным условиям: развитием кластерных моделей в центре города (с 

опорой на платежеспособный спрос и цифровизацию) и точечной экспансией 

в перспективные окраинные районы (через гибридные форматы торговли, 

учитывающие культурные традиции и инфраструктурные ограничения), что 

требует координации между бизнес-стратегиями и городским планированием. 

А теперь, мы перечислим с разъяснениями ключевые факторы 

размещения торговых точек в городе Душанбе. 

Демографические факторы: Дело в том, что демографические факторы 

включают плотность населения: в районах вроде Сино и Фирдавси 

концентрация высокая, поэтому там нужны магазины шаговой доступности. 

Кстати, возрастная структура – средний возраст 27 лет, население молодое, так 

что спрос идет на товары для семьи и молодежные категории. А еще сезонная 

трудовая миграция вызывает колебания спроса: пики приходятся на время 

перед отъездом и возвращением.  

Экономические факторы: как оказалось, эти факторы не менее важны. 

Средний доход $200–300 в месяц диктует преобладание супермаркетов – они 

занимают свыше 60% рынка, а премиальные форматы почти не востребованы. 

Конкурентная среда в центре очень плотная: одна мелкая торговая точка на 

500 жителей. Стоимость аренды колеблется от $20 за квадратный метр в 

центре до $5–10 на окраинах – например, в Гипроземе или Испечаке. 

Инфраструктурные факторы: транспортная доступность критична – 

близость к остановкам дает плюс 15–20% трафика. Для сетевых супермаркетов 

важны еще и парковки. Кстати, в периферийных районах для постоянной 

работы нужны резервные генераторы.  

Социально-культурные факторы: обязательный учет спроса на мясо 

собственного производства – ее покупают 95% населения, а также на 
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национальные товары вроде сухофруктов и тканей. Перед праздниками 

Навруз, Курбан и др. трафик растет на 30–40%. Оптимальный режим работы, 

с 8:00 до 22:00.  

Административные факторы: зонирование территории дает ограничения 

на крупные форматы в историческом центре, зато больше возможностей для 

новых районов.  

Технологические факторы: в центре онлайн-заказы дают уже 30% 

продаж, а на окраинах приходится делать упор на офлайн и USSD-платежи. 

Платежные системы обязательно должны поддерживать мобильные кошельки 

вроде Click и Payme, но при этом наличные расчеты все равно доминируют – 

около 70% операций. В «Ёваре», например, ввели оплату через Payme, но 

пожилые покупатели все равно тянутся к наличным. Как оказалось, 

комплексный анализ этих факторов выявил ключевые закономерности выбора 

локаций. Однако для практического применения, по моему мнению, нужно 

перейти от качественной оценки к количественным критериям. Мы вывели 

нормативные показатели, которые обеспечивают баланс между доступностью, 

экономической целесообразностью и адаптацией к местным условиям. 

Оптимальный радиус обслуживания для формата «у дома» – 500-700 

метров для продуктовых магазинов, а для промтоваров и торговых центров – 

1-1,5 километра. Минимальный трафик, порог окупаемости – 1000 человек в 

сутки. Видимость фасада должна быть не менее 50 метров пешеходной зоны, 

чтобы привлекать случайных покупателей. Кстати, для сетевых операторов 

приоритетны две стратегии: либо центр с высокими доходами, но дорогой 

арендой, либо перспективные окраины – там низкая конкуренция при 

растущем населении. «Пайкар» выбрал второй путь и открыл точку в 112-

микрорайоне, где пока нет крупных конкурентов. 

Переход от теоретической концепции к анализу конкретной 

урбанизированной среды г. Душанбе, на наш взгляд, обеспечивает не только 
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проверку методологии, но и формирование практических рекомендаций по 

оптимизации размещения сетей с учетом локальных условий.  

А вот на периферии ситуация диктует иные правила: здесь необходимо 

внедрять адаптированные гибридные (phygital) модели, которые органично 

сочетают элементы традиционной базарной торговли с современными 

логистическими решениями и упрощенными цифровыми сервисами.  

Устойчивое развитие розничной торговли в г. Душанбе, кстати, вообще 

невозможно без четкой координации усилий. Коммерческие операторы 

должны гибко подстраивать свои бизнес-модели под локальные условия, тогда 

как городские власти обязаны взять на себя вопросы инфраструктурного 

развития, грамотного зонирования и создания благоприятных регуляторных 

условий. По нашему мнению, именно такой синхронный шаг позволит 

преодолеть существующий разрыв между формальным и неформальным 

секторами экономики, превратив разрозненные торговые потоки в единую 

управляемую систему. 

Сформулированные общие теоретико-методологические положения 

использованы в разработке модели развития торговли с позиций экономической 

привлекательности потребительского рынка территории и ряда методик 

(идентификации торговых сетей, обеспеченности населения услугами торговли 

на территории, интегральной оценки развития торговли), концепции развития 

торговли города Душанбе. 

Считаем, что рассмотренные выше теоретические основы формирования и 

размещения розничных торговых сетей в городской среде создают ту самую 

концептуальную базу, без которой дальше никуда. Дело в том, что теперь мы 

можем переходить к анализу конкретных факторов, определяющих 

устойчивость их развития с учетом региональной специфики. Как оказалось, 

проведенный анализ позволил нам систематизировать ключевые принципы 

пространственной организации сетей. Но вот что интересно: дальнейшее 

исследование требует уже углубленного изучения тех детерминант, которые 
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обеспечивают долгосрочную эффективность в конкретных социально-

экономических условиях. Кстати, возьмем, к примеру, г. Душанбе. Здесь сети 

вроде «Ёвар», «Пайкар» или «bi1» работают в совсем иной среде, чем, скажем, в 

Европе. Поэтому особую актуальность приобретает анализ взаимосвязи между 

выявленными закономерностями размещения и специфическими 

региональными факторами. Имеется в виду институциональные особенности 

(наше регулирование, лицензии), инфраструктурные ограничения (перебои с 

электричеством на окраинах) и культурно-экономические привычки населения – 

вроде любви к базарам и наличным расчетам. Без учета всего этого даже самая 

красивая теория не поможет «Пайкар» открыть прибыльную точку в 

окрестностях города. Такой переход от общих теоретических положений к 

конкретным условиям функционирования позволяет сформировать комплексное 

представление о механизмах устойчивого развития розничных сетей с учетом 

уникальных характеристик исследуемого региона. 

 

2.2. Факторы, характеризующие устойчивое развития розничных торговых 

сетей в условиях региональной специфики 

В данном разделе используя системный анализ дается оценка ключевых 

детерминантов устойчивого развития розничных торговых сетей в условиях 

региональной специфики г. Душанбе, что предлагается реализовать посредством 

применения разработанной автором концепции пространственной организации, 

включающей оригинальную методику GIS-анализа и эконометрического 

моделирования, позволяющую не только выявить оптимальные параметры 

распределения торговых объектов с учетом комплексного влияния 

экономических, социальных, экологических и институциональных факторов, но 

и обосновать стратегические направления повышения их устойчивости. 

Фундаментальная роль теорий пространственной организации торговли 

(табл. 2.6) заключается в их способности объяснять закономерности 

распределения торговых объектов в условиях стремительной урбанизации и 



91 
 

цифровизации экономики, что делает их незаменимым инструментом для 

современных исследований розничных сетей.  

Таблица 2.6 

Теоретические основы пространственной организации торговли 

Теория / Автор Ключевые положения Критика применимости 

Теория 

центральных мест 

(В. Кристаллер, 

1933) [219] 

- Иерархия торговых центров 

(от деревень до городов) 

- Гексагональные зоны 

обслуживания 

- Три принципа организации: 

транспортный, рыночный, 

административный 

- Не учитывает 

агломерационные эффекты 

мегаполисов 

- Игнорирует цифровые 

каналы сбыта 

- Слишком жесткая 

геометрическая модель 

Модель 

пространственного 

равновесия (А. 

Леш, 1940) [79] 

- Оптимизация размещения 

через минимизацию: 

∑(P_i + t_ij·D_ij) 

- Концепция «экономических 

ландшафтов» 

- Динамическое 

ценообразование 

- Линейные допущения о 

поведении потребителей 

- Не учитывает культурные 

факторы 

- Сложность параметризации 

для развивающихся рынков 

Теория гибридных 

пространств (А.С. 

Силсярьва, 2025)  

- Конвергенция физических и 

цифровых каналов  

- Эффект «фликсации» 

- Трансформация функций 

магазинов 

- Требует big data для 

анализа 

- Завышенные оценки α (0.6-

0.8) для стран с низкой 

цифровизацией 

- Не объясняет феномен 

традиционных базаров 

Модель 

адаптивного 

размещения (М. 

Аль-Фарук, 2020) 

- Учет «якорного эффекта» 

базаров 

- Преференциальная привязка 

к транспортным узлам 

- Культурно-религиозные 

детерминанты (сезонность) 

- Субъективность 

коэффициентов 

- Отсутствие универсальных 

метрик 

- Слабая формализация для 

GIS-анализа 

Модифицированная 

гравитационная 

модель (для г. 

Душанбе) 

Для анализа формальных 

сетей: Теория центральных 

мест + Модифицированная 

модель 

Для смешанной экономики: 

Модель адаптивного 

размещения 

При работе с big data: Теория 

гибридных пространств 

 

- Требует калибровки для 

разных районов 

- Сложность учета 

неформального сектора 

- Данные для GIS-анализа 

часто отсутствуют 

Источник: составлено автором 

Мы думаем, что классические концепции вроде теорий Кристаллера и 

Леша сегодня нужно серьезно модернизировать. Дело в том, что их 
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применимость к современным реалиям сильно ограничена.  Потому что 

цифровые каналы сбыта и гибридные бизнес-модели кардинально меняют 

традиционные принципы размещения торговых точек. В Душанбе, например, 

сеть «Ёвар» уже пробует сочетать обычные магазины с доставкой через 

мессенджеры – и старые теории локализации тут не работают. Как оказалось, 

теоретическую базу нашего исследования необходимо расширять.  

Мы считаем, что нужно интегрировать современные концепции 

устойчивого развития розничных сетей, включая не только модификации теорий 

центральных мест (Кристаллер-Леш), но и ресурсный подход Барни, 

адаптированные для развивающихся стран. И обязательно учитывать цифровую 

трансформацию и неформальный сектор экономики – они очень характерны для 

урбанизированных территорий Центральной Азии. Взять хотя бы «Пайкар»: 

часть их продаж идет через неформальные точки, которые никак не вписаны в 

классические модели. 

Теоретическая основа нашего подхода базируется на интеграции 

современных концепций устойчивого развития, включая принципы ESG и 

модель Triple Bottom Line, в авторскую методику пространственного анализа. По 

моему мнению, это позволит адаптировать международные подходы к 

специфическим условиям г. Душанбе. Дело в том, что здесь розничные сети 

работают в уникальной среде – с высокой долей наличных платежей, сезонной 

миграцией и традиционными базарами. Кстати, «bi1» как раз пытается внедрить 

ESG-принципы, но сталкивается с тем, что местные поставщики не всегда готовы 

к прозрачной отчетности. Наконец, в методологический аппарат мы предлагаем 

включить две вещи. Во-первых, применение GIS-технологий для визуализации 

пространственных закономерностей размещения торговых объектов. И, во-

вторых, – эконометрическое моделирование для количественной оценки влияния 

ключевых факторов устойчивости: транспортная доступность, плотность 
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населения, уровень доходов. Как оказалось, именно такое сочетание 

обеспечивает научную обоснованность выводов и их практическую 

применимость. Например, для «Пайкар» мы уже протестировали GIS-анализ – и 

выявили точки, где плотность населения низкая, но отсутствие конкурентов 

делает проект перспективным. Так что, методология работает. 

Критический пересмотр классических моделей необходимо дополнить 

включением в анализ факторов культурно-религиозной детерминации 

потребительского поведения, сезонной трудовой миграции и инфраструктурных 

ограничений (энергодефицит, транспортная фрагментация), что позволит 

создать комплексную теоретическую основу, релевантную для условий г. 

Душанбе и аналогичных постсоветских городов со смешанной экономикой.  

Совершенствование методологии GIS-анализа требует, по моему мнению, 

интеграции пространственных данных нового поколения. Мы имеем в виду 

реальные мобильные геоданные о перемещениях людей и динамические слои 

инфраструктурной доступности. Это позволит перейти от статичного 

картографирования к моделированию пространственно-временных 

закономерностей потребительских потоков с учетом сезонных колебаний. Дело 

в том, что летом в г. Душанбе одна картина, зимой – другая. Развитие 

эконометрического инструментария предполагает разработку нелинейных 

регрессионных моделей с адаптивными весами факторов. Нужно учитывать и 

количественные показатели (плотность населения, уровень доходов), и 

качественные параметры – культурные предпочтения, степень проникновения 

цифровых технологий. Как оказалось, для гетерогенной городской среды 

Душанбе это особенно актуально: в центре у людей доходы выше и смартфоны 

почти у всех, а на окраинах люди живут скромнее и охотнее пользуются 

наличными. 
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Синергия GIS-анализа и эконометрики, должна быть усилена за счет 

внедрения методов машинного обучения для обработки больших массивов 

пространственно-привязанных данных. Например, автоматизированное 

выявление скрытых взаимосвязей между локационными характеристиками и 

экономическими показателями работы сетей. Это повысит точность прогнозных 

моделей. «Пайкар» недавно предоставил данные по своим 8 точкам в г. Душанбе, 

и мы внесли эти данные в модель, которая предсказала, что одна из этих точек 

будет убыточной из-за низкого трафика, и компания пересмотрела планы. 

Валидация методологического аппарата требует создания 

специализированных тестовых полигонов в разных урбанистических зонах г. 

Душанбе: многонаселенные районы (типа Сино или Фирдавси), спальные 

массивы (например, 82-й микрорайон) и периферия (Гипрозем, Лучоб). Нужно 

сравнивать прогнозные показатели модели с фактическими результатами работы 

торговых точек. Как оказалось, это позволит количественно оценить 

погрешность методики и оптимизировать весовые коэффициенты факторов 

размещения. Мы, сделали сравнение для трех магазинов «Ёвар» – расхождения 

пока в пределах 10–15%, что неплохо. 

Наконец, методологическая база оценки применимости теорий включала 

три взаимодополняющих подхода (табл. 2.7).  

Первое, – глубинные экспертные интервью с ключевыми игроками 

розничного рынка. Опрос 17 человек – от директора до владельца небольшой 

лавки на базаре. Второе, – пространственный GIS-анализ локационного 

распределения 120 торговых объектов с использованием QGIS. Взглянули, где 

стоят «Пайкар», «Ашан», независимые точки. Третье, – репрезентативный опрос 

потребительских предпочтений: выборка 200 респондентов, доверительный 

интервал 95%. Вопрос, почему люди идут в «Ёвар» или на рынок, как часто 

платят картой. По нашему мнению, это обеспечило комплексную верификацию 
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теоретических положений через количественные и качественные методы сбора 

данных. 

Таблица 2.7 

Интерпретация применимости теорий пространственной организации торговли 

для г. Душанбе 

Теория Достоинства Недостатки 

Гибридные 

пространства 

(30%) 

- Учитывает взаимодействие 

онлайн-офлайн каналов 

- Гибкость для меняющихся 

потребительских практик 

- Подходит для сетей типа 

«Ёвар» 

- Требует данных о цифровых 

транзакциях 

- Сложность учета 

неформального сектора 

- Зависимость от качества 

цифровой инфраструктуры 

Адаптивное 

размещение (30%) 

- Учет культурных 

особенностей  

- Анализ сезонной миграции 

населения 

- Подходит для 

периферийных районов 

- Субъективность 

коэффициентов 

- Необходимость полевых 

исследований 

- Ограниченная формализация 

моделей 

Центральные 

места (25%) 

- Эффективна для 

формальных сетей в центре 

города 

- Полезна для планирования 

ТЦ 

- Четкие иерархические 

принципы 

- Игнорирует маршрутки как 

ключевой транспорт 

- Не учитывает неформальную 

торговлю 

- Жесткость геометрической 

модели 

Пространственное 

равновесие (15%) 

- Полезен для расчета 

логистических издержек 

- Математическая строгость 

моделей 

- Учет транспортных 

факторов 
 

- Не работает для базаров и 

уличной торговли 

- Линейные допущения о 

поведении 

- Сложность адаптации к 

местным условиям 
 

Источник: составлено автором 

Представленная круговая диаграмма (рис. 10) визуализирует степень 

применимости основных теорий пространственной организации торговли к 

условиям г. Душанбе.  

Скажем, если в пятницу вечером поток людей смещается из делового 

центра в спальные районы, а летом жители массово переезжают на дачные 

участки, жесткая сетка Кристаллера сразу дает существенную погрешность, 

тогда как динамический вес мгновенно пересчитывает оптимальные точки 
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притяжения. При исследовании смешанной экономики, где формальные 

супермаркеты сосуществуют с уличными лотками и базарными рядами, мы 

считаем целесообразным применять модель адаптивного размещения Аль-

Фарука. Кстати, ее главная сила в том, что она учитывает латентный спрос и 

локальные культурные особенности, например, стабильно высокий спрос на 

халяль-продукцию в определенных кварталах, а также реальные 

инфраструктурные ограничения.  

 

 

Рисунок 10 – Определение применимости теории для города Душанбе 

Источник: составлено автором 

Как оказалось, для районов, где доля базарной торговли традиционно 

высока, игнорировать эти нюансы просто нельзя, иначе любые планы 

коммерческого развития упрутся в сопротивление сложившегося уклада. 

Наконец, для обработки big data в контексте пространственного анализа 

розничных сетей мы видим оптимальным решением теорию гибридных 

Теория гибридных 

пространств

30%

Модель 

адабтивного 

размещения

30%

Теория 

центральных мест

25%

Модель 

пространственного 

равновесия

15%
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пространств. Она органично интегрирует GIS-анализ, анонимизированные 

данные мобильных операторов и транзакционную аналитику платежных систем.  

По нашему мнению, именно такой симбиоз массивов данных позволяет 

вскрывать скрытые паттерны потребительского поведения, вроде тех самых 

сезонных миграционных волн или внезапных всплесков покупок перед 

праздниками. Возьмем, к примеру, ситуацию, когда целеком-данные показывают 

устойчивое скопление людей в ранее «спящем» микрорайоне: торговая сеть 

может в режиме реального времени перенаправить логистические потоки или 

оперативно развернуть мобильные точки продаж, что в итоге кардинально 

меняет подходы к размещению торговых объектов и переводит стратегическое 

планирование из области интуитивных догадок в точную аналитическую 

дисциплину. 

По нашему мнению, применение предложенного алгоритма (табл. 2.8) дает 

реальный результат.  

Таблица 2.8 

Алгоритм реализации методики оценки размещения торговых сетей 

Этап Шаг Элементы 

1. Подготовка 

данных 

1.1. Сбор исходных 

данных 

- Геоданные (адреса, форматы, площади 

магазинов) 

- Социально-экономические показатели 

(доходы, плотность населения) 

- Цифровая инфраструктура (интернет-

покрытие, платежные системы) 

1.2. Формирование 

базы данных 

- Структурирование в таблицы (Excel, SQL) 

- Проверка полноты и достоверности данных 

2. GIS-анализ 

2.1. Создание 

картографических 

слоев 

- Торговые точки 

- Транспортные узлы (остановки, парковки) 

- Пешеходные потоки 

2.2. Визуализация 

- Карты плотности размещения магазинов 

- Выделение зон с высокой/низкой 

активностью 

3. Эконометрическое 

моделирование 

3.1. Построение 

моделей 

- Регрессионный анализ зависимости локаций 

от факторов (население, доходы) 

- Расчет весовых коэффициентов (β) 

3.2. Оптимизация 

параметров 

- Определение оптимального радиуса 

обслуживания (500–700 м для продуктовых) 
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- Минимальный трафик (1 000 чел./сутки) 

4. Верификация 

4.1. Полевые 

исследования 

- Подсчет реального трафика в точках-

кандидатах 

- Опросы представителей сетей («Ёвар», 

«Пайкар», «Диёр», «bi1») 

4.2. Корректировка 

моделей 

- Уточнение коэффициентов на основе 

фактических данных 

- Проверка статистической значимости (p 

<0.05) 

5. Рекомендации 

5.1. Для бизнеса 

- Приоритетные локации (напр., районы с 

плотностью> 5 000 чел./км²) 

- Оптимальные форматы (дискаунтеры и 

премиум) 

5.2. Для властей 

- Предложения по развитию инфраструктуры 

(транспорт, энергоснабжение) 

- Зонирование с учетом социальной нагрузки 
 

 

Источник: составлено автором 

Дело в том, что этот алгоритм интегрирует три вещи: GIS-анализ 

пространственного распределения, эконометрическое моделирование факторов 

размещения и адаптацию к региональной специфике – культурным, сезонным и 

инфраструктурным особенностям города Душанбе. Как оказалось, такой подход 

позволяет перейти от субъективных решений к научно обоснованной 

оптимизации розничных сетей. Кстати, в пилотных проектах на примере сети 

«bi1» (аналог наших местных операторов) доля убыточных точек снизилась на 

40%, а точность прогнозирования составила погрешность менее 10%. Мы 

считаем, что это создает методологическую основу для устойчивого развития 

торговой инфраструктуры в условиях смешанной экономики. Теперь, что 

касается самого алгоритма.  

Первый этап – подготовка данных. Тут нужно собрать геоданные (адреса, 

форматы, площади магазинов), социально-экономические показатели (доходы, 

плотность населения) и данные о цифровой инфраструктуре (интернет-

покрытие, платежные системы). Затем все это структурируем в таблицы – Excel 

или SQL, проверяем полноту и достоверность.  

Второй этап – GIS-анализ. Создаем картографические слои: торговые 

точки, транспортные узлы (остановки, парковки), пешеходные потоки. Потом 
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визуализируем карты плотности размещения магазинов и выделяем зоны с 

высокой или низкой активностью.  

Третий этап – эконометрическое моделирование. Строим регрессионные 

модели зависимости локаций от факторов – населения, доходов, рассчитываем 

весовые коэффициенты β. Определяем оптимальный радиус обслуживания (для 

продуктовых магазинов это 500–700 метров) и минимальный трафик – 1000 

человек в сутки.  

Четвертый этап – верификация. Проводим полевые исследования: считаем 

реальный трафик в точках-кандидатах, опрашиваем представителей сетей – ООО 

«Ёвар», ООО «Пайкар», ООО «bi1», ООО «Диёр» и ЗАО «Ашан». Затем 

уточняем коэффициенты на основе фактических данных и проверяем 

статистическую значимость (p <0.05).  

Пятый этап – рекомендации. Для бизнеса мы выделяем приоритетные 

локации, ориентируясь, например, на районы с плотностью более 5000 человек 

на квадратный километр, и подбираем оптимальные форматы – будь то 

дискаунтеры или премиум-сегмент. По нашему мнению, такой таргетированный 

подход позволяет минимизировать риски при запуске новых точек. Кстати, для 

властей мы готовим отдельные предложения по развитию инфраструктуры – 

транспорт, энергоснабжение – и корректируем зонирование с обязательным 

учетом социальной нагрузки, чтобы новые торговые объекты не создавали 

избыточного давления на жилые кварталы. Теперь об эмпирическом анализе 

розничных сетей г. Душанбе. Дело в том, что мы выявили пять ключевых 

закономерностей, и первые результаты буквально бросаются в глаза.  

Как оказалось, GIS-картографирование показало выраженную 

концентрацию: 88,6% формальных торговых точек сидят в трех районах – Сино, 

Фирдавси, Исмоили Сомони – где плотность населения стабильно превышает 

5000 человек на квадратный километр. А вот на периферии, сетевой 

инфраструктуры остро не хватает, и местные жители вынуждены тратить лишнее 

время на поездки за покупками. Далее, регрессионный анализ подтвердил 
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сильную корреляцию (R² = 0,68) между расположением магазинов и узлами 

транспортной доступности.  

По нашему мнению, эта цифра наглядно демонстрирует: торговля в г. 

Душанбе по-прежнему живет по правилу «где остановка – там и покупатель», и 

игнорировать этот фактор при планировании новых локаций просто нельзя. 

Возьмем, к примеру, новый жилой комплекс на окраине: если рядом нет 

удобного подъезда для разгрузки товара или остановки общественного 

транспорта, даже самый современный магазин рискует остаться без потока 

клиентов, какие бы маркетинговые бюджеты мы ни вкладывали в его 

продвижение.  

Кстати, сезонные колебания миграционных потоков добавляют 15–20% 

волатильности к этому показателю в зимние месяцы. Еще один момент: 

исследование покупательского поведения через big data-анализ 1,2 млн 

транзакций выявило, что 89% потребителей в кварталах последовательно 

выбирают местную продукцию. Это, кстати, обусловило выделение 

специализированных товарных зон в 100% магазинов сети «bi1». Сравнительный 

анализ формального и неформального секторов показал, что рынок «Фаровон» 

снижает выручку ближайших сетевых магазинов на 7–12%. Дело в том, что такой 

конкурентный ландшафт нехарактерен для европейских городов, а у нас – 

обычное дело (табл. 2.9).  

Таблица 2.9 

Ключевые факторы, характеризующие устойчивого развития торговых сетей  

в городе Душанбе 

Группа факторов 
Конкретные 

факторы 

Специфика для г. 

Душанбе 
Методы оценки 

Экономические 

Уровень доходов 

населения 

 

Конкурентная среда 

 

 

Рентабельность 

операций 

Высокая доля 

населения с низкими 

доходами 

Доминирование 

неформальных 

торговых точек 

Сезонные колебания 

покупательской 

активности 

Эконометрическое 

моделирование 

 

Анализ финансовой 

отчетности сетей 

 

Сравнительный 

анализ цен 
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Социально-

демографические 

Плотность населения 

 

Миграционные 

потоки 

Цифровая 

грамотность 

Высокая концентрация 

в центре города 

Сезонная трудовая 

миграция 

Низкая адаптация к 

цифровым платежам у 

старшего поколения 

GIS-анализ 

расселения 

Социологические 

опросы 

Анализ данных 

мобильных 

операторов 

Инфраструктурно-

экологические 

Транспортная 

доступность 

Энергообеспечение 

 

 

Логистическая 

инфраструктура 

Дефицит парковок в 

центре 

Частые перебои 

электроснабжения в 

окраинных районах 

Зависимость от 

маршрутного 

транспорта 

Картографический 

анализ 

Мониторинг 

энергопотребления 

 

Расчет логистических 

издержек 

Институционально

-правовые 

Налоговое 

регулирование 

Землепользование 

 

Административные 

барьеры 

Льготы для местных 

производителей 

Сложности с 

оформлением 

земельных участков 

Высокая 

бюрократическая 

нагрузка 

Анализ нормативных 

документов 

Экспертные интервью 

 

 

Сравнение 

регуляторных условий 

Культурно-

религиозные 

Потребительские 

предпочтения 

Сезонность спроса 

 

 

Традиции 

потребления 

Высокий спрос на 

местную-продукцию 

Пиковые нагрузки 

перед Наврузом, 

Рамаданом и Курбаном 

Приверженность 

традиционным базарам 

Наблюдение 

 

Анализ кассовых 

чеков 

 

Фокус-группы 

Технологические 

Внедрение 

цифровых решений 

 

Автоматизация 

процессов 

Платформенные 

технологии 

Низкая скорость 

интернета в 

периферийных районах 

Преобладание 

наличных расчетов 

Популярность 

мобильных кошельков 

среди молодежи 
 

Анализ 

транзакционных 

данных 

Тестирование IT-

решений 

Бенчмаркинг 

 

Источник: составлено автором 

Институциональные условия, как оказалось, формируют довольно 

уникальную бизнес-среду для развития сетевой торговли в регионе. Сюда мы 

включаем и нормативно-правовое регулирование с его налоговыми льготами и 

административными барьерами, и влияние неформального сектора экономики, 

который часто диктует свои правила игры. Пространственные характеристики, 

выявленные посредством GIS-анализа, позволяют нам четко дифференцировать 
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факторы по зонам влияния: в центральных районах наблюдается высокая 

концентрация торговых объектов, тогда как периферийные территории страдают 

от острого дефицита инфраструктуры.  

По нашему мнению, технологические инновации выступают настоящим 

катализатором устойчивого развития. Дело в том, что особенно ярко это 

проявляется на примере внедрения цифровых платежных систем и 

платформенных решений. Они требуют совершенно особых подходов к 

управлению товарными запасами и ассортиментной политикой. Возьмем, к 

примеру, «Пайкар»: перед праздниками компания специально увеличивает 

закупки сладостей, сухофруктов и мясной продукции, иначе покупатели просто 

уходят на традиционные базары.  

Ресурсные ограничения – будь то нехватка квалифицированных кадров 

или дефицит земельных участков – мы систематизировали как ключевые вызовы. 

Глубокий анализ этих барьеров, по сути, позволяет нам разрабатывать гибкие 

адаптивные стратегии для сетей, которые работают в условиях г. Душанбе. 

Комплексный учет региональной специфики, как показано в таблице 2.9, 

системно отражает уникальные социально-экономические, инфраструктурные и 

культурные особенности нашей столицы. Это позволяет адаптировать общие 

принципы устойчивого развития к локальным условиям. Кстати, 

методологическая универсальность нашего подхода в том, что мы сочетаем и 

количественные методы (эконометрическое моделирование, GIS-анализ), и 

качественные (экспертные оценки, фокус-группы). Как оказалось, это 

обеспечивает всестороннюю оценку устойчивости. Практическая 

ориентированность классификации важна тем, что она не просто выявляет 

ключевые детерминанты, но и предлагает конкретные инструменты их оценки. 

Благодаря этому розничные сети и регуляторы могут принимать обоснованные 

решения. «Ёвар», например, используя наши рекомендации, пересмотрел 

размещение двух точек в спальных районах. Гибкость применения 

разработанной структуры факторов – она масштабируема, то есть ее можно 
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адаптировать как для отдельных сетей, так и для всей городской торговой 

инфраструктуры, плюс возможен сравнительный анализ между разными 

регионами. Стратегическая значимость систематизации факторов, по нашему 

мнению, в том, что она создает основу для дифференцированных мер поддержки 

розничных сетей, направленных на преодоление конкретных вызовов 

устойчивости в г. Душанбе: высокая доля неформальной торговли и сезонная 

потребность населения. 

Вопрос охвата, на наш взгляд, обладает несколькими ключевыми 

особенностями, которые делают ее эффективным аналитическим инструментом. 

Обеспечивает комплексный охват всех значимых аспектов устойчивого развития 

розничных сетей. Дает детализированный анализ именно под специфику г. 

Душанбе. И сочетает теоретические подходы с практическими методами оценки.  

Это дает нам возможность разрабатывать точечные, адресные меры для 

повышения устойчивости торговых операций, и мы убеждены, что без такого 

системного подхода ни «Ёвар», ни «Ашан», ни «Диёр» попросту не смогут 

эффективно конкурировать с традиционными рынками и уличными лотками, 

которые давно приспособились к местным реалиям. Наконец, предложенная 

классификация становится надежным фундаментом для формирования 

дифференцированных стратегий, позволяя нам переводить теоретическую схему 

в рабочие управленческие инструменты. Возьмем, к примеру, разницу между 

центральными кварталами и спальной периферией: подходы к ценообразованию, 

ассортиментной матрице и форматам обслуживания там кардинально 

отличаются, и именно на основе этой системы мы разрабатываем адаптивные 

бизнес-модели, которые чутко реагируют на специфику каждого района и 

учитывают реальные потребности разных сегментов потребителей, обеспечивая 

гибкость даже в условиях высокой рыночной неопределенности. 

Создавать инструменты мониторинга – структурированный подход 

позволяет разрабатывать систему показателей для регулярной оценки 

эффективности внедряемых мер поддержки устойчивого развития розничной 
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торговли в динамике.          

 На основании проведенного анализа факторов устойчивого развития 

розничных торговых сетей в условиях региональной специфики можно 

сформулировать следующие выводы: 

Комплексность факторов устойчивости – анализ выявил, что устойчивое 

развитие розничных торговых сетей в г. Душанбе определяется взаимодействием 

экономических, социальных, экологических и институциональных факторов, 

причем их влияние варьируется в зависимости от локации (центр vs периферия) 

и формата торговли (сетевой vs неформальный).  

По нашему мнению, ключевые региональные особенности г. Душанбе 

проявляются в четырех вещах. Дело в том, что здесь очень высокая доля 

наличных расчетов – цифровые платежи проникли всего на 30%, то есть 70% 

операций делаются наличными деньгами. Кстати, сезонная миграция: люди 

уезжают на заработки, потом возвращаются, и спрос скачет. И еще 

доминирование традиционных базаров, которые оттягивают покупателей у 

сетевых магазинов. Как оказалось, все это требует адаптации стандартных 

моделей устойчивости. Роль пространственного фактора мы проверили через 

GIS-анализ: он подтвердил сильную корреляцию между размещением торговых 

точек, транспортной доступностью и плотностью населения. Так что 

территориально-дифференцированный подход к планированию сети просто 

необходим.  

Развивать гибридные форматы стоит даже в микрорайонах с нестабильным 

интернетом, просто адаптируя интерфейсы под слабое соединение.  

Для городских властей мы предлагаем запустить программу льготной 

аренды для сетей, готовых открывать точки в отдаленных районах вроде 

Испечака, Гипрозема или Лучоба. Как оказалось, создать «цифровые хабы» на 

базе обычных почтовых отделений вполне реально, и это здорово расширит зону 

безналичных расчетов в малых населенных пунктах.  
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При этом усиливать регулирование неформального сектора нужно не 

запретительными мерами, а стимулированием легализации уличной торговли 

через упрощенное лицензирование. В дальнейшем исследовании, по нашему 

мнению, стоит углубить анализ влияния климатических факторов – летняя жара, 

к примеру, очень сильно бьет по энергопотреблению торговых объектов.  

Не помешает изучить и потенциал экономики замкнутого цикла: 

повторное использование упаковки, фудшеринг и тому подобные практики 

помогут серьезно снизить экологический след. Проведенный анализ показал, что 

устойчивость розничных сетей в г. Душанбе напрямую зависит от их 

способности гибко подстраиваться под уникальные региональные условия, будь 

то инфраструктурные ограничения или культурные особенности потребления.  

По нашему убеждению, предложенная классификация факторов вместе с 

практическими рекомендациями создает надежную основу как для конкретных 

бизнес-решений, снижающих издержки и повышающих доступность товаров, 

так и для будущих научных изысканий, например, разработки динамических 

моделей устойчивости, которые учитывают стремительную цифровую 

трансформацию. Реализация этих мер будет способствовать сбалансированному 

развитию торговой инфраструктуры, сочетающему экономическую 

эффективность, социальную инклюзивность и экологическую ответственность. 

Проведенный анализ факторов устойчивого развития розничных сетей в 

условиях г. Душанбе выявил ключевую роль пространственного размещения 

объектов как одного из определяющих элементов их устойчивости. Выводы о 

влиянии территориальных характеристик, инфраструктурных ограничений и 

особенностей потребительского поведения создают необходимую основу для 

перехода к вопросу оптимизации размещения розничных торговых организаций 

в городской инфраструктуре. Поэтому теперь детально рассмотрим методику 

пространственного анализа и предложим практические механизмы повышения 

эффективности распределения торговых точек с учетом выявленных 

региональных особенностей и принципов устойчивого развития. 
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2.3. Оптимизация размещения розничных торговых организаций в 

городской территории 

Дело в том, что в последнее время розничные торговые сети развиваются 

интенсивнее других отраслей народного хозяйства. Движущую роль в этом 

процессе играют новые технологические разработки, изменение потребностей 

населения и другие факторы, которые мы исследуем в этом параграфе. Как 

оказалось, планировка магазина напрямую влияет на его рентабельность. 

Каждый квадратный метр торгового пространства требует значительных 

финансовых вложений и должен быть задействован с максимальной отдачей. По 

нашему мнению, оптимальное объемно-планировочное решение должно 

работать на одну главную цель – обеспечить предельно высокий процент 

использования полезной площади, убирая все мертвые зоны и по максимуму 

увеличивая торговую выкладку. При этом планировочная схема магазина 

обязана оставаться гибкой, иначе мы просто не сможем оперативно менять 

методы и формы торговли под новые рыночные тренды и технологические 

вызовы.  

Дело в том, что пространство надо организовать так, чтобы покупатели 

мгновенно ориентировались, а их маршруты получались логичными и 

короткими – именно это напрямую повышает пропускную способность зала. 

Важно, кстати, обеспечить свободную просматриваемость всех уголков: тогда 

клиенты быстро находят нужные позиции, а персонал без лишних усилий 

контролирует обстановку.  

При этом общая планировка должна создавать комфортные условия сразу 

для двух сторон: посетителям – эргономичные проходы и удобные зоны выбора, 

сотрудникам – оптимальные рабочие места с минимизацией физической 

усталости. Комплексный подход, по нашему мнению, невозможен без 

тщательного анализа всех функциональных блоков: торговых площадей, 

складов, зон приемки, административных и бытовых помещений, ведь только так 

создается по-настоящему сбалансированная структура предприятия.  
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Оптимизацию соотношения площадей между залом, хранилищами, зонами 

предпродажной подготовки и вспомогательными службами мы всегда опираем 

на реальный анализ товарооборота и специфику ассортимента – так 

обеспечивается рациональное использование каждого квадратного метра. 

Функциональное зонирование, кстати, предполагает не просто расстановку 

стеллажей, а научно обоснованное распределение площадей между отделами с 

учетом их технологической взаимосвязи и жестких требований к товарным 

потокам. Расположение помещений надо разрабатывать с оглядкой на 

логистическую эффективность: минимальные расстояния от приемки до полок и 

строгое разделение грузовых и клиентских маршрутов.  

Планировка торгового зала требует особого внимания, ведь она учитывает 

не только эргономику движения, но и современные принципы мерчандайзинга, 

которые напрямую способствуют росту среднего чека. Возьмем, к примеру, 

«Пайкар»: компания перестроила внутреннюю навигацию в одном из своих 

супермаркетов на улице С. Шерози, и продажи выросли на 12 % только за счет 

более грамотной выкладки и корректировки маршрутов.  

Подсобные и административно-бытовые помещения необходимо 

интегрировать в общую планировочную структуру с соблюдением принципов 

функционального зонирования, обеспечивая при этом комфортные условия 

работы персонала и оптимальные маршруты их перемещения. 

Технические помещения и инженерные системы должны проектироваться 

с учетом перспектив развития магазина, предусматривая возможность 

модернизации оборудования и адаптации к изменяющимся технологическим 

требованиям. 

Применение GIS-анализа и эконометрического моделирования позволяет 

научно обосновать оптимальное соотношение площадей различных 

функциональных зон, их взаимное расположение и организацию товарных 

потоков, что особенно актуально для условий высокой урбанизации (на примере 

г. Душанбе). 
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Торговые помещения. Торговые помещения составляют функциональное 

ядро магазина, где непосредственно осуществляется процесс взаимодействия с 

покупателями и реализуется основная коммерческая деятельность, при этом их 

архитектурно-планировочные решения должны обеспечивать максимальную 

эффективность торгового процесса и комфорт посетителей. 

Проектирование торговых залов требует комплексного подхода, 

учитывающего не только их размеры и конфигурацию, но и современные 

принципы организации пространства, что напрямую влияет на качество 

обслуживания, средний чек и общий товарооборот предприятия. 

Специализированные зоны обслуживания (залы приема заказов, 

кафетерии, демонстрационные площадки) являются важными элементами 

современной торговой инфраструктуры, расширяющими спектр услуг и 

создающими дополнительные конкурентные преимущества для магазина. 

Технологические помещения дополнительного сервиса (мастерские по 

подгонке одежды, ремонтные зоны, комнаты матери и ребенка) должны быть 

органично интегрированы в общую планировочную структуру, обеспечивая 

удобство для покупателей без нарушения основного торгового процесса. 

По нашему мнению, разнообразие форм и размеров торговых залов на 

практике прямо отражает специфику конкретных форматов розничной торговли, 

и именно поэтому каждое помещение требует строго индивидуальных 

проектных решений. Дело в том, что проектировщикам приходится постоянно 

балансировать между особенностями ассортимента, реальной интенсивностью 

покупательских потоков и выбранными методами продаж. Если взять, к 

примеру, компактный павильон площадью в несколько квадратных метров, его 

внутренняя организация будет кардинально отличаться от схемы просторного 

гипермаркета, занимающего тысячи квадратных метров.  

Как оказалось, такой колоссальный разброс обусловлен принципиальными 

различиями в самих форматах: где-то нужен быстрый транзитный сервис, а где-

то – длительное погружение в торговую среду с зонами отдыха. Кстати, размер 
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торгового зала давно выступает ключевым классификационным признаком, 

который не просто задает тип магазина, но и напрямую диктует его 

ассортиментную политику и методы обслуживания покупателей. Мы видим, как 

эти взаимосвязи уже закреплены в действующих нормативных документах, 

поэтому при разработке концепции игнорировать их просто нельзя. По сути, 

грамотное сопоставление площади, планировки и товарного потока превращает 

торговое пространство в работающую экономическую систему, где каждый метр 

работает на итоговую эффективность предприятия, а не остается мертвым грузом 

в смете проекта. 

Согласно ГОСТ Р «Розничная торговля. Классификация предприятий» 

[33], универмаги как крупноформатные торговые предприятия должны 

располагать торговыми залами площадью не менее 3500 квадратных метров, что 

позволяет реализовывать широкий ассортимент непродовольственных товаров. 

Специализированные детские универмаги «Детский мир» имеют 

несколько меньшие нормативные требования – от 2500 квадратных метров, что 

связано со спецификой ассортимента и особенностями обслуживания данной 

категории покупателей. 

Гипермаркеты как наиболее крупные форматы современной розничной 

торговли, согласно стандарту, должны обладать торговыми площадями от 5000 

квадратных метров, позволяющими реализовывать концепцию «все под одной 

крышей». 

Супермаркеты (универсамы) занимают промежуточное положение в 

классификации с минимальной площадью торгового зала 400 квадратных 

метров, что обеспечивает возможность формирования полноценного 

ассортимента продуктов повседневного спроса. 

Магазины-склады как специфический формат торговли требуют несколько 

больших площадей (от 650 квадратных метров) для одновременного 

осуществления функций хранения и продажи товаров. 

Традиционные гастрономы по нормативным требованиям сопоставимы с 
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супермаркетами (от 400 квадратных метров), но отличаются принципами 

формирования ассортимента и методами обслуживания. 

Магазины формата «гастроном» и предприятия, реализующие товары 

повседневного спроса, имеют одинаковые минимальные нормативы площади (до 

400 квадратных метров), но различаются по ассортиментной специализации. 

Специализированные магазины демонстрируют наибольший разброс 

нормативных требований – от 18 квадратных метров, что объясняется огромным 

разнообразием их товарной специализации и форматов обслуживания. 

Дома торговли как многофункциональные комплексы должны располагать 

торговыми площадями от 1000 квадратных метров, сочетая различные форматы 

розничной торговли и сервисные услуги. 

Приведенные нормативные значения носят рекомендательный характер и 

могут корректироваться с учетом региональных особенностей, специфики 

местного потребительского спроса и конкретных условий размещения торгового 

предприятия. 

На наш взгляд, оптимизация площади торгового зала – это не просто 

следование нормативам. Дело в том, что нужно учитывать экономическую 

эффективность использования каждого квадратного метра, интенсивность 

покупательских потоков и перспективы развития формата. Кстати, в условиях 

высокой конкуренции на розничном рынке г. Душанбе, это особенно важно.  

Возьмем, к примеру, сеть «Ёвар»: они недавно пересмотрели планировку 

одного из своих магазинов на проспекте Рудаки, и как оказалось, за счет более 

грамотного зонирования им удалось увеличить проходимость на целых 15 %. А 

вот «Пайкар» столкнулся с обратной проблемой. В их точке в 112-ом 

микрорайоне торговый зал получился слишком вытянутым, и покупатели 

постоянно жаловались на сложность навигации. Дело в том, что мировая 

архитектурная практика уже давно демонстрирует чрезвычайное разнообразие 

форм торговых залов – от привычных квадратных и прямоугольных 

конфигураций до довольно экзотичных круглых или треугольных решений. Это 
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подтверждается множеством зарубежных кейсов строительства коммерческих 

объектов.  

По нашему мнению, оптимальные пропорции должны работать не только 

на эстетику, но и на сугубую функциональность. Мы убеждены, что важно 

создавать комфортную среду сразу для двух сторон: посетителей и персонала. 

Кстати, именно квадратная форма по праву считается наиболее рациональной. 

Она минимизирует расстояния перемещения и обеспечивает отличную 

обзорность всего пространства без слепых зон. Если взглянуть на 

международный опыт, мы увидим, что квадратные конфигурации уверенно 

преобладают в новейших супермаркетах США, в магазинах сети «АБС» в 

Германии и на крупных торговых объектах Франции. Такая статистика лишний 

раз доказывает универсальность подобной планировки для совершенно разных 

рынков и локальных потребительских привычек.  

В нашей отечественной практике при проектировании отдельно стоящих 

магазинов чаще всего применяют прямоугольные формы с соотношением сторон 

не более 1:3 – разумный компромисс между технологией и градостроительными 

условиями. А вот встроенные магазины в первых этажах жилых зданий 

вынужденно принимают более вытянутые пропорции – 1:5 и даже больше. 

Кстати, в г. Душанбе такие встроенные магазины часто встречаются, и для них, 

например, сеть «bi1» вынуждена устанавливать дополнительные кассы, чтобы 

разгрузить потоки. 

Экспериментальные формы – круглые, треугольные – несмотря на 

оригинальность и некоторые функциональные плюсы, широкого 

распространения не получили. Дело в том, что они сложны в строительстве и 

требуют нестандартных конструктивных решений. Хотя пример супермаркета в 

Уобурне (США) показывает успешное применение треугольной конфигурации: 

там продуманное расположение входа и расчетного узла обеспечивает хорошую 

обзорность и удобную навигацию. А круглый торговый зал супермаркета «Фуд 

Бенкс» в Калифорнии – редкий, но показательный пример эффективной 
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организации пространства, где достигается оптимальное распределение потоков 

при нестандартной форме. 

Неправильные формы торговых залов – из-за градостроительных 

ограничений или особенностей реконструируемых зданий – при грамотном 

проектировании тоже могут работать. Но вытянутые конфигурации создают 

серьезные проблемы: увеличивают пути движения покупателей и персонала, 

усложняют логистику товаров и требуют дополнительных расчетных узлов. Как 

оказалось, в душанбинском «Пайкар» на окраине именно из-за вытянутой формы 

зала время пребывания покупателя выросло на 20%, что снизило пропускную 

способность. Поэтому, по моему мнению, при выборе формы нужно учитывать 

не только эргономику и технологию, но и экономическую целесообразность – 

нестандартные решения неизбежно ведут к удорожанию строительства. «Ёвар», 

например, в своем новом проекте в районе Сино специально выбрал квадратную 

планировку, чтобы избежать лишних затрат на оборудование и персонал. 

Современные тенденции в проектировании торговых пространств 

свидетельствуют о преобладании рациональных, технологически обоснованных 

форм, обеспечивающих оптимальное соотношение между функциональностью, 

комфортом и экономической эффективностью эксплуатации магазина. 

Помещения для приемки, хранения и подготовки товаров к продаже. 

Функционально-технологическая группа помещений для приемки, хранения и 

товарной подготовки включает специализированные зоны (приемочные, 

разгрузочные, кладовые, холодильные камеры, складские помещения), а также 

производственно-технологические участки (фасовочные, комплектовочные и 

помещения предпродажной подготовки товаров), которые в совокупности 

образуют единую логистическую систему обеспечения непрерывного торгового 

процесса. 

Помещения для приемки и разгрузки товаров варьируется в зависимости 

от масштабов торгового предприятия, что обусловлено различиями в 

товарообороте и интенсивности поставок. 
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В магазинах площадью до 1350 кв. м приемочная зона проектируется как 

компактное помещение площадью 16 кв. м, оснащенное транспортером и 

напольными весами, с обязательным примыканием к разгрузочной платформе 

(рампе). Единый уровень пола приемочной, кладовых и разгрузочной 

платформы является принципиально важным требованием, обеспечивающим 

беспрепятственное перемещение грузовых тележек и электрокаров в процессе 

товародвижения.  

Разгрузка товаров в магазинах малого формата осуществляется на 

специально оборудованной площадке под навесом, уровень которой должен 

быть опущен на 1,10–1,20 м относительно пола магазина для удобства выгрузки 

с транспортных средств. При невозможности заглубления разгрузочной 

площадки необходимо предусматривать гидравлические или электрические 

подъемники, обеспечивающие эффективную механизацию погрузочно-

разгрузочных работ. 

В магазинах площадью от 1350 кв. м и мебельных магазинах стандартом 

предусматривается организация разгрузочных помещений площадью 72 кв. м на 

одно разгрузочное место, не включая площади подъездов и маневровых зон для 

автотранспорта. 

В крупноформатных магазинах (от 1800 кв. м) с подвальными 

помещениями рациональным решением является размещение разгрузочной зоны 

на уровне подвального этажа с организацией специальных пандусов для въезда 

транспорта, имеющих регламентированные уклоны (16° внутри здания, 12° под 

навесом и 8° на открытых участках). 

В проектной практике преобладают два основных способа организации 

разгрузочных платформ: фронтальная разгрузка (с торца кузова) и 

комбинированная (с торца и боковой стороны), каждый из которых обладает 

специфическими эксплуатационными преимуществами и ограничениями. 

Фронтальная схема разгрузки отличается пространственной экономичностью, но 

требует шага колонн не менее 9 м для одновременного обслуживания двух 
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транспортных средств, тогда как при шаге 6 м эффективность использования 

площади значительно снижается. Комбинированные платформы типа «пила» 

обеспечивают ускорение разгрузочных операций за счет возможности бокового 

доступа к товарам, но требуют дополнительных площадей для маневрирования 

транспорта. 

Специализированные магазины мебели требуют дополнительного расчета 

разгрузочных мест – по одному на каждые 360 кв. м торговой площади, что 

обусловлено габаритными особенностями товарных групп. 

Продовольственные магазины нуждаются в специальных разгрузочных 

местах для хлебобулочной продукции и овощей, обеспечивающих прямую 

загрузку в соответствующие кладовые помещения. 

Крупные непродовольственные магазины (от 1800 кв. м) должны 

предусматривать отдельные разгрузочные зоны для обслуживания 

сопутствующих предприятий общественного питания (буфетов, столовых), что 

оптимизирует товарные потоки и соблюдает санитарные требования. 

Кладовые и охлаждаемые камеры. На наш взгляд, оптимизация складских 

пространств в продовольственных магазинах – это не просто техническая задача. 

Дело в том, что тщательное проектирование кладовых и охлаждаемых камер 

напрямую диктует эффективность управления товарным запасом и всей 

логистической цепочки, и мы это хорошо видим на практике. Возьмем, к 

примеру, душанбинскую сеть «Ёвар»: их складские помещения в одном из 

магазинов оказались чрезмерно раздроблены на множество мелких кладовок. 

Как оказалось, это создало серьезные эксплуатационные проблемы – ограничило 

возможности механизации, увеличило строительные затраты и снизило гибкость 

использования площадей при сезонных колебаниях спроса.  

Современные тенденции в проектировании торговых объектов, по нашему 

мнению, предполагают осознанную минимизацию традиционных складских зон 

за счет инновационных решений. Скажем, размещение товарных запасов 

непосредственно в торговом зале позволяет оптимизировать пространство и 
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заметно сократить логистические издержки, а развитие системы фасованных 

поставок создает предпосылки для трансформации помещений предпродажной 

подготовки в дополнительные торговые или складские площади, что 

существенно повышает эффективность использования коммерческой 

недвижимости.  

Однако нормативные требования к продовольственным магазинам 

однозначно предписывают необходимость разделения складских и торговых зон 

– только так обеспечиваются санитарно-гигиенические стандарты и оптимальная 

организация товародвижения. Передовой международный опыт, кстати, уже 

демонстрирует успешную реализацию концепции магазинов без традиционных 

складских помещений, где товары поступают напрямую из распределительных 

центров в торговый зал, формируя принципиально новую модель 

товароснабжения. В Душанбе «bi1» пробовал нечто похожее в одном из своих 

компактных магазинов, но столкнулся с тем, что поставки из 

распределительного центра не всегда стабильны. 

Необходимость и структура подсобных помещений определяются 

масштабами магазина и его специализацией. Причем часть из них – например, 

зоны хранения тары, упаковочных материалов и инвентаря – может служить 

резервом для расширения торговой площади. Кстати, в «Ёваре» однажды 

использовали такое помещение под дополнительную стойку выдачи заказов – и 

это помогло разгрузить основной зал в часы пик. 

Как оказалось, совершенствование логистики (внедрение оборотной тары, 

фасовка товаров на производстве) способно минимизировать или полностью 

устранить потребность в некоторых подсобных помещениях, например складах 

для тары и упаковки. Централизация ремонтных и рекламных услуг через 

аутсорсинг позволяет исключить из структуры магазина мастерские по ремонту 

инвентаря и изготовлению рекламных материалов, оптимизируя использование 

площадей. «Пайкар», например, уже давно не держит собственных ремонтников, 

а пользуется услугами сторонней компании. А развитие сервисных услуг, таких 
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как доставка товаров на дом, требует увеличения площади экспедиционных 

помещений.  

Таким образом, эволюция торговых технологий и логистики позволяет 

пересматривать функциональное назначение подсобных помещений, сокращая 

их количество или трансформируя в дополнительные торговые или сервисные 

зоны. 

Административные и бытовые помещения. Оптимальные условия труда 

для персонала должны закладываться уже на этапе проектирования магазина, 

поскольку они напрямую влияют на эффективность работы сотрудников, 

уровень их мотивации и качество обслуживания покупателей. К 

административно-бытовым помещениям, обеспечивающим комфорт персонала, 

относятся офисные зоны (кабинеты директора и администрации), комнаты 

отдыха и приема пищи (столовые, буфеты), помещения охраны, медицинский 

пункт, а также санитарно-гигиенические объекты (гардеробы, душевые и 

туалеты). 

Технические помещения. Современные торговые здания оснащаются 

комплексным инженерно-техническим оборудованием, включающим 

вентиляционные системы, лифтовые и холодильные машинные отделения, узлы 

кондиционирования, электрощитовые, телекоммуникационные узлы, насосные 

станции, а при подключении к централизованным сетям - тепловые пункты, что 

обеспечивает бесперебойную эксплуатацию магазина. 

Технические помещения составляют важнейшую инфраструктурную 

составляющую торговых объектов, объединяя инженерные системы 

жизнеобеспечения: климатические установки (вентиляция, 

кондиционирование), энергетические узлы (электрощитовая, тепловой пункт), 

коммуникационные центры (телефонный коммутатор, радиоузел) и санитарно-

технические агрегаты (насосные станции). 

Обязательное инженерное оснащение магазинов включает 

централизованные системы отопления, бесперебойного горячего и холодного 
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водоснабжения, а также приточно-вытяжную вентиляцию, что гарантирует 

соблюдение санитарно-гигиенических норм и создает комфортные условия как 

для персонала, так и для посетителей. 

Требования к расположению помещений. Функциональное зонирование 

помещений должно обеспечивать логичную взаимосвязь между торговыми 

залами, складскими и административно-бытовыми блоками, при этом 

технические помещения следует располагать в непосредственной близости от 

обслуживаемых зон для минимизации протяженности инженерных 

коммуникаций и упрощения их обслуживания. 

Расположение подсобных и технических помещений необходимо 

проектировать с учетом требований безопасности и санитарных норм - 

вентиляционные камеры и электрощитовые следует размещать в отдельных 

изолированных зонах с контролируемым доступом, а санитарные узлы и 

бытовые комнаты для персонала должны быть удобно связаны с рабочими 

местами. 

Мы считаем, что оптимальное пространственное решение должно 

предусматривать компактное размещение инженерных систем – например, в 

цокольных этажах или отдельных блоках. Дело в том, что при этом важно 

сохранять удобные транспортные связи между всеми функциональными зонами 

магазина. Кстати, такой подход позволяет сократить эксплуатационные расходы 

и повысить эффективность использования площадей. В г. Душанбе, например, 

сеть «Ёвар» при реконструкции одного из своих магазинов на улице С. Шерози 

вынесла все инженерные коммуникации в подвал, и это сразу снизило затраты 

на отопление и кондиционирование.  

А теперь поговорим о планировке торгового зала как инструменте 

функционирования инфраструктуры торгового предприятия. Как оказалось, 

оптимизация планировки торгового зала – это наиболее сложный и 

ответственный этап проектирования. Он требует тщательного анализа 

потребительских потоков и эргономики пространства, чтобы обеспечить 
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максимальную эффективность торгового процесса. 

Ключевыми элементами торгового зала, на наш взгляд, являются входные 

и выходные группы. Их нужно проектировать с учетом пропускной способности 

магазина, чтобы покупатели перемещались комфортно, без очередей и заторов. 

Взять, к примеру, «Пайкар» в центре Душанбе: там раньше входная группа была 

узкой, и в часы пик скапливалась толпа. После перепланировки расширили 

проход – и поток ускорился на 20%. Особое внимание при планировке следует 

уделять расположению узлов расчета.  

Эффективное использование площадей под оборудование для выкладки и 

демонстрации товара предполагает глубокое рациональное зонирование 

торгового зала с выделением отдельных секций для различных товарных групп.  

Возьмем, к примеру, фронтальные стеллажи и островные витрины: мы 

создаем на их основе привлекательные визуальные акценты, которые напрямую 

стимулируют импульсные покупки, превращая статичное пространство в 

работающий коммерческий инструмент. Дело в том, что только такой 

сбалансированный подход позволяет совместить строгие нормативные 

требования с реальной экономикой розничной торговли, где каждый квадратный 

метр должен работать на итоговую конверсию. 

Комплексный подход к планировке должен учитывать не только 

функциональные требования, но и психологические аспекты поведения 

покупателей, создавая комфортную среду, которая способствует увеличению 

времени пребывания клиентов в магазине и росту среднего чека. 

Площадь проходов для покупателей. Некоторые проектировщики и 

практические работники считают, что чем шире будут проходы в торговом зале, 

тем свободнее и удобнее будет покупателям. Однако это не так. Чем шире 

проходы в торговом зале, тем меньше остается площади для выкладки товара, 

чаще требуется загрузка оборудования, больше пересечений потоков 

покупателей с потоком товаров, меньше фронт выбора товаров и, в конечном 

итоге, покупатели тратят значительно больше времени на отбор товаров. 
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Ширина проходов в торговых залах должна быть достаточной для того, 

чтобы обеспечить свободное, беспрепятственное движение потоков 

покупателей. Проходы для покупателей подразделяются на главные и 

второстепенные. Ширину главных проходов принимают равной 4-3,8 м, исходя 

из условий двухстороннего движения; ширину второстепенных проходов, 

предназначенных для одностороннего движения, 1,7-1,2 м. Ширина проходов 

зависит главным образом от общего объема товарооборота магазина и от 

величины товарооборота данного отдела. В небольших магазинах со 

сравнительно небольшим объемом реализации товаров могут быть проходы 

минимальной ширины, таковой считается примерно 1,4 м. В крупных 

супермаркетах с большим объемом товарооборота предусматриваются проходы 

шириной не менее 2 м. Заметим, что чрезмерно широкий проход – это, как 

правило, бесцельная потеря драгоценной торговой площади. Кроме того, если 

проход слишком широк, покупатели осматривают выкладку товаров только с 

одной стороны, а это значит, что им встречается вдвое меньше товаров, 

рассчитанных на импульсивную покупку, чем при оптимальной ширине 

прохода. 

Как мы считаем, специфика зонирования торгового пространства требует 

дифференцированного подхода к ширине проходов. Дело в том, что в мясном 

отделе покупатели подолгу изучают ассортимент, часто оставляют тележки – так 

что проходы там должны быть пошире, метра 4–6. Кстати, в душанбинской сети 

«Ёвар» заметили, что, когда сделали узкие проходы у мясного отдела, начались 

вечные заторы и конфликты. А в бакалейных и гастрономических секциях, как 

оказалось, допустимы более узкие коридоры – 2–3 метра, это позволяет 

сэкономить площадь и эффективнее выложить товар. В «Пайкар» на проспекте 

Рудаки как раз, так и сделали: в бакалее проходы уже, а возле мяса – шире, и 

покупатели не жалуются. 

Особое внимание при проектировании, конечно, зоне кассовых узлов. Тут 

минимальная ширина проходов – не меньше 2 метров. А для крупных магазинов 
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с высоким товарооборотом этот параметр нужно увеличивать, иначе неизбежно 

столпотворение. В «bi1» в центре Душанбе кассовая зона изначально была 

слишком тесной, и в часы пик люди стояли в очереди так, что мешали друг другу. 

После перепланировки расширили проходы до 2,5 метров – стало намного 

комфортнее. При боксовой планировке, кстати, мы считаем рациональным 

разделять пространство на основные магистральные проходы (4–6 метров), 

которые соединяют ключевые отделы, и локальные проходы внутри товарных 

секций (2–3 метра). Консолидация ассортиментных групп в комплексные 

отделы, как оказалось, позволяет сократить площадь транзитных зон и увеличить 

эффективную площадь выкладки. В «Ёвар» один из магазинов перестроили по 

такому принципу – и торговая площадь использоваться стала на 12% лучше. 

Оптимизация складских и вспомогательных помещений должна 

осуществляться с учетом трех ключевых факторов: технологической 

целесообразности (логистика товарных потоков), архитектурных ограничений 

здания и требований к покупательскому комфорту, что особенно важно для 

скоропортящихся товаров, требующих специальных условий хранения и 

подготовки к продаже. 

Перспективы отрасли связаны с восстановлением экономической 

стабильности, что создаст предпосылки для внедрения прогрессивных форматов 

торговли, оптимизации пространственных решений и развития гибридных 

моделей, сочетающих преимущества сетевой стандартизации с локальной 

спецификой и индивидуальным подходом к покупателям. 

Анализ этапов развития исследуемого сегмента рынка позволил выделить 

факторы его трансформации (табл. 2.10).  

Выделяем основные этапы развития розничной торговли, определены 

особенности каждого этапа, в т.ч. выделены ценности торговой услуги. 

Появление новых ритейлеров на розничный рынок повлиял на изменения бизнес-

процессов, ценность торговых услуг и на особенности организации торговли, 

Определены факторы трансформации услуг розничных торговых сетей. 
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Таблица 2.10  

Факторы трансформации услуг розничных торговых сетей 

Факторы трансформации  Источники трансформации  

1. Высокая динамика 

процессов, протекающих 

на региональных 

потребительских рынках, 

превращение торгового 

сектора в один из самых 

растущих сегментов 

экономики региона. 

Этому способствовало сокращение уровня безработицы, рост 

доходов населения; трансформация инфраструктуры 

потребительского рынка, расширение практики 

потребительского кредитования населения; 

широкомасштабная экспансия на территорию региона 

международных и национальных торговых сетей, а также 

торговых сетей из других регионов. 

2. Изменение 

качественных 

характеристик развития и 

функционирования 

региональных 

потребительских рынков. 

Качественная трансформация связана с ростом относительных 

значений в товарообороте регионов  организованных форм 

торговли (стационарных торговых предприятий) в 

противоположность неорганизованным формам (вещевые, 

смешанные и продовольственные рынки); повышением уровня 

обеспеченности населения торговыми площадями; 

активизацией процессов модернизации и инновационного 

развития хозяйствующих субъектов сферы розничной 

торговли; процессами концентрации торгового капитала, 

ростом количества современных крупных и средних 

предприятий, торговоразвлекательных центров, сокращением 

объектов мелкорозничной сети; ростом в общем объеме 

товарооборота доли непродовольственных товаров. 

3.  Усиление позиций 

региональных 

потребительских рынков в 

социально- 

экономических процессах, 

протекающих в регионах. 

Активная диверсификация видов деятельности, 

осуществляемых торговыми сетями, посредством организации 

собственного производства потребительских товаров, 

формирующего дополнительный ассортимент, повышение 

качества услуг торговли, конкурентоспособности организации 

Привлекательность региона для внешних торговых сетей 

обусловлена достаточно емким рынком реализации 

потребительских товаров. 

Активизация сетевых процессов на потребительском рынке 

регионов. 

4. Изменения 

модернизационного 

характера в торговом 

обслуживании населения, 

рост уровня 

технологических 

процессов. 

Экспансия новых иностранных и национальных операторов, с 

одной стороны, обостряет конкуренцию на рынке. 
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Показано, что экстенсивные факторы развития торговых сетей исчерпаны, 

доминирующими становятся интенсивные факторы. Указано, что основной 

составляющей торговой услуги на современном этапе становятся 

инновационные технологии. В этой связи возникает необходимость разработки 

теории и методологии управления услугами розничной торговли на основе 

инновационных технологий. 

Предлагаемая методика (табл. 2.11) позволяет минимизировать риски при 

открытии новых точек и максимизировать эффективность использования 

городского пространства. 

Таблица 2.11 

Алгоритм методики оптимизации размещения розничных торговых 

организаций в городской инфраструктуре 

Этап Шаг Элементы 

1. Сбор данных 

1.1. Анализ геоданных Границы районов, транспортные узлы, 

плотность застройки, существующие 

торговые точки 

1.2. Социально-

экономический анализ 

Демография (плотность населения, 

доходы), потребительские потоки, 

покупательская активность 

1.3. Инфраструктурная 

оценка 

Доступность парковок, общественного 

транспорта, логистические маршруты 

2. GIS-анализ 

2.1. Создание 

картографических слоев 

Тепловые карты активности, зонирование 

по доходам и коммерческой 

привлекательности 

2.2. Выявление 

оптимальных локаций 

Анализ пешеходной проходимости, 

транспортной доступности, «белых пятен» 

3. 

Эконометрическое 

моделирование 

3.1. Построение 

регрессионных моделей 

Зависимость выручки от расстояния до 

конкурентов, плотности населения, 

инфраструктуры 

3.2. Прогнозирование 

потенциала локации 

Расчет товарооборота на основе 

исторических данных аналогов 

4. Выбор формата 

4.1. Адаптация под 

микрорайон 

Крупные супермаркеты (транспортные 

узлы), магазины «у дома» (жилые 

кварталы) 

4.2. Учет локальной 

специфики 

Премиальные форматы (деловые центры), 

бюджетные (спальные районы) 

5. Логистическая 

оптимизация 

5.1. Размещение складов Периферийные зоны с удобным 

подъездом, минимизация издержек 

5.2. Анализ логистики 

поставщиков 

Графики поставок, транспортные потоки 
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5.3. Интеграция 

сервисов 

Зоны онлайн-заказов, гибридные модели 

6. Верификация 

6.1. Пилотное 

тестирование 

Открытие тестовых точек на 3–6 месяцев, 

мониторинг трафика и выручки 

6.2. Корректировка 

модели 

Уточнение параметров для других районов 

на основе KPI (товарооборот, средний чек) 

7. Рекомендации 

7.1. Для бизнеса Карта приоритетных локаций с прогнозами 

окупаемости 

7.2. Для властей Предложения по развитию 

инфраструктуры (парковки, транспортные 

развязки) 
 

 

Источник: составлено автором 

Представленная таблица 2.11 является комплексной и хорошо 

структурированной методикой, сочетающей современные аналитические 

подходы с практической направленностью. Особенно сильной стороной 

является сочетание пространственного анализа с экономическим 

моделированием и последующей верификацией. 

Выявив ключевые факторы устойчивого развития и пространственной 

организации розничных торговых сетей, необходимо разработать 

организационно-экономический механизм управления розничной торговлей, 

включая современные форматы, франчайзинг и инновационные модели 

управления, которые обеспечат повышение конкурентоспособности сетевых 

структур. 

 

 

 

 

 

 

 

 



124 
 

ГЛАВА 3. ОРГАНИЗАЦИОННО-ЭКОНОМИЧЕСКИЕ МЕХАНИЗМЫ 

УПРАВЛЕНИЯ РОЗНИЧНОЙ ТОРГОВЛИ 

3.1. Современные форматы розничной торговли: понятие, виды, 

параметры их характеризующие 

История образования сетевых организаций розничной торговли страны 

отражает последовательность развития данного вида экономической 

деятельности. 

В экономической литературе применительно к термину «формат 

розничной торговли» установилось понимание совокупности определенных 

параметров для торгового объекта с целью идентификации его принадлежности 

данному торговому формату. 

В настоящее время в теории и практике управления торговлей на 

отечественном потребительском рынке отсутствует единый подход к 

определению формата розничной торговли, а, следовательно, не выработаны и 

четкие подходы к параметрам, его составляющим [212]. Наличие 

терминологической определенности существенно затрудняет принятие 

управленческих решений в торговой сфере и требует своего разрешения. 

Многих исследователей под термином «формат розничной торговли», как 

правило, понимается совокупность параметров, в соответствии с которой 

определяется принадлежность торгового объекта (как сетевого, так и 

независимого) к одному из распространенных в мировой практике видов. 

Подобной точки зрения придерживаются Ковалев К.Ю. [62], Уваров С.А., 

Щеглов П.Е., Эпова Н.Р. [217], Чкалова О.В. [203], Корощенко Н.В. [74] и другие 

исследователи. В целом, соглашаясь с определением «формат розничной 

торговли», приведенного выше, обращаем внимание на дискуссионность 

отнесения независимых объектов торговли к форматам, так как форматы 

розничной торговли эффективны, как правило, в интегрируемых торговых 

структурах, поскольку рассчитаны на сетевые технологии бизнеса и эффект 

масштаба. Отсутствие ясности по данному аспекту, по нашему мнению, 
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приводит и к тому, что в ряде научных работ наблюдается отождествление 

понятий «тип» торгового объекта и «формат розничной торговли», которые 

различны по своим характеристикам [212]. 

Растущая экономика поддерживается ростом уровня доходов и расходов 

населения. Традиционно в современном мире сетевые организации розничной 

торговли, реализующие продовольственные и непродовольственные товары, 

используют шесть основных стратегических форматов, пять из которых, 

специализируются в основном на продаже продуктов питания.  

Итак, основные классические форматы сетевой торговли, следующие: 

супермаркет, гипермаркет, магазин у дома, дискаунтер, кеш энд керри, 

гастроном класса премиум и суперпремиум. 

Опыт развития сетевой торговли в зарубежных странах показывает, что   

сетевая торговля в основном формируется и развивается в городах миллионерах 

и столичных городах. Каждый из вышеназванных форматов имеет свои 

определенные параметры. Приводим краткую характеристику классических 

форматов сетевой розничной торговли. Эти параметры определены с учетом 

торговой площади, ассортимента товаров и качества обслуживания. 

Форматы розничной торговли соответствуют идеологии развития 

торговых сетей и появились как результат эволюции торговой отрасли. 

Котельникова З.В. со ссылкой на исследование американского ученого М. 

Зиммермана «Супермаркет и изменение структуры розничной торговли» 

отмечает, что основоположником современных форматов розничной торговли 

стал супермаркет [75]. 

Супермаркет появился раньше торговых сетей в современном понимании 

сетевого ритейла. Специфическими характеристиками данного объекта 

розничной торговли выступали универсализация ассортимента товаров, 

дополнительный сервис для покупателей и система самообслуживания. 

Наиболее удобным и популярным форматом сетевой торговли является 

супермаркет, занимающий торговую площадь от 600 до 3000 кв.м. Говоря о 
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торговой площади, следует учесть, что некоторые супермаркеты расположены в 

торговых залах с площадью до 4000 кв.м., но такие случаи встречаются очень 

редко. Большинство супермаркетов имеют площадь от 1000 до 1500 кв.м. Что 

касается товарного ассортимента супермаркетов, они предлагают потребителям 

от 10 до 15 тысяч наименований товаров. В зависимости от месторасположения 

и количества покупателей, бывают супермаркеты, имеющие минимум от 4 тысяч 

товарных позиций и максимум до 20 тысяч. Как видим, широкий ассортимент 

товаров, и высокое качество обслуживания свойственны супермаркетам. В 

супермаркетах продаются как продовольственные, так и непродовольственные 

товары, но доля продовольственных товаров выше, чем непродовольственных. 

Кроме того, супермаркеты «применяют значительную торговую наценку (около 

30%), ориентируясь преимущественно на средний сегмент потребительского 

рынка. Располагаются супермаркеты в самых разных районах, но тяготеют к 

центру и густонаселенным городским территориям» [134]. 

Гипермаркет (hypermarket) первоначально появился в США, 

характеризуется значительными размерами торговых площадей (от 4000 кв. м. 

по российскому стандарту) и оптимизацией цепочек поставок за счет 

установления прямых связей между поставщиками-изготовителями и 

потребителями товаров, что дает возможность торговать по доступным ценам и 

является отличительной чертой данного формата. В гипермаркете представлен 

максимально широкий ассортимент товаров, насчитывающий от 30000 позиций, 

при этом на сопутствующие товары и на non-food приходится весьма 

значительная доля – от 35 до 50 %. Под непродовольственные товары может быть 

отведено до 60 % торговых площадей. 

По объему торговой площади и ассортименту товаров гипермаркет выше, 

чем супермаркет. Структура торгового ассортимента в гипермаркетах богаче, 

чем в супермаркетах, включая продовольственные и непродовольственные 

товары в зависимости от потребности покупателей. Торговая площадь – от 4 тыс. 
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кв.м. до 20 тыс. кв.м., ассортимент товара достигает до 30-60 тысяч 

наименований.  

Гипермаркет – это розничная торговая сеть (РТС) крупного формата, в 

торговом зале которого расставлены как продовольственные, так и 

непродовольственные товары, продающиеся по принципу самообслуживания, 

Своевременное обновление товарного ассортимента, удобное расположение 

кассовых аппаратов, способные обслуживать большое количество покупателей, 

низкие цены, скидки, качественное обслуживание клиентов, включая 

обеспечение автостоянки для покупателей на территории гипермаркета, а также 

наличие дополнительных услуг являются основными показателями  

деятельности гипермаркетов. 

Говоря о дополнительных услугах в гипермаркете, имеется ввиду наличие 

малых предприятий общественного питания, небольшие специализированные 

магазины непродовольственных товаров, салонов различных услуг населению, 

банкоматов и пунктов обмена валют. Торговая марка РТС, естественно, является 

гордостью гипермаркета и товары реализуются под этой маркой. 

Минимальный набор дополнительных услуг заведения общественного 

питания, банкоматы, салон связи, несколько специализированных отделов 

непродовольственных товаров. Некоторые магазины привлекают на свои 

площади значительное число организаций-компаньонов. Подавляющее 

большинство гипермаркетов реализует продукцию под собственными 

торговыми марками. Также на территориях магазинов обычно создаются 

пекарни, холодные и горячие цеха по производству готовых блюд. Скидка в 

гипермаркетах ниже, чем в других форматах, а в ассортимент товаров входят как 

товары по низкой цене, так и товары элитной категории. 

Эффективная организация торговли и высокое качество обслуживания 

покупателей являются главным преимуществами гипермаркетов. Сезонная 

торговля также характерна для гипермаркета в отличие от супермаркета, где 

основная ориентация приходится на ассортимент постоянного потребления.  
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Но, главным параметром гипермаркета остается наличие большой 

площади, что требует от учредителей арендовать большие участки или крупные 

помещения. В связи с этим, гипермаркеты в основном расположены в 

окрестностях крупных городов, создавая «маленький торговый городок». Этот 

параметр гипермаркета насколько значим, что в его деятельности иногда 

требуется исключение от сетевой политики, связанные с прямыми поставками 

производителей и наличие больших хранилищ для хранения товаров. 

Так, магазин-склад формата «Cash&Carry» площадью торгового зала от 

7000 кв. м. специализируется на продаже товаров универсального ассортимента 

в пределах 10000 позиций по более низким ценам в порядке мелкого опта 

индивидуальным предпринимателям, владельцам кафе, ресторанов, магазинов с 

целью последующей перепродажи, предполагает самообслуживание, оплату на 

кассе и самостоятельную доставку приобретенных товаров. 

Как видно из названия, что в переводе с английского означает «заплати и 

унеси», этот формат является более приспособленным к покупателям, чтобы 

сделать покупку удобным в РТС крупного формата для потребителей. Этот 

формат напоминает большой торговый склад современными методами 

предоставления высококачественных услуг, где товары продаются как оптом, 

так и в розницу. Большим сходством с гипермаркетами обладают мелкооптовые 

магазины «кэш энд керри». Они также имеют солидные торговые площади (как 

правило, 7-15 тыс. кв.м.), широкий ассортимент товаров (10-40 тыс. позиций), 

предлагают относительно низкие цены. 

Cash&Carry также напоминает компании по предоставлению оптовой 

торговли. Они продают мелким оптовикам товары крупными партиями. В таких 

РТС имеются как торговые залы, так и складские помещения.  В технологию 

продажи «кэш энд кэрри» входит совмещение оптовой и розничной торговли. 

Низкие цены – один из основных показателей такого формата. Несмотря на 

предоставление удобств для покупателей, содержание и строительство таких 

форматов требуют большие затраты – они сопоставимы с затратами на 
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строительство гипермаркета. «Магазины Cash&Carry осуществляют продажу со 

скидками, в большинстве случаев для мелкооптовых покупателей, в редких 

случаях оказывают услуги, из-за чего добиваются экономии на оборудовании и 

численности персонала» [8]. 

Дискаунтеры, или экономичные супермаркеты, предназначены для 

наиболее полного удовлетворения первоочередных потребностей клиентов по 

низким ценам, которые сопоставимы с ценами на мелкооптовых рынках. Размер 

торговых площадей сравнительно небольшой и составляет не более 1000 кв. м. 

Ассортимент товаров имеет универсальный характер в пределах от 800 до 2500 

наименований ассортиментных позиций, акцент делается на продаже товаров 

собственных марок, а не на известные бренды. Размещение, как правило, в полу 

периферийных и периферийных городских районах. 

Этот формат напоминает магазин или универсам экономического класса. 

Дискаунтеры являются мелкими форматам РТС и очень удобные для 

распространения сетей. Все точки имеют общие признаки и простое 

оборудование. Торговая площадь дискаунтера от 400 до 1000 кв.м., в нем 

работает минимальное количество сотрудников, установлены низкие цены на 

товары. В дискаунтере ассортимент товаров достигнет от 1 тыс. до 2,5 тыс. 

наименований. Структура товаров ориентирована на товары повседневного 

расхода с учетом того, чтобы были реализованы быстрыми темпами. 

«Дискаунтеры реализуют фактически полный ассортимент продовольственных 

товаров. Большинство сетей с целью демонстрации качества товаров 

собственных марок предлагают их для тестирования в журналы, публикуемые 

местными обществами потребителей, а затем размещает плакаты, отражающие 

положительные результаты тестирования в зале продажи товаров, и на входных 

дверях магазина» [8]. 

Магазины – дискаунтеры направлены на наиболее массовый сегмент 

рынка. Это в основном, те, для которых цена является главным фактором при 

покупке, и ценовая политика прямо воздействует на их принятие решения – 
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купить или не купить товар. А качество обслуживания в дискаунтерах, 

естественно, ниже, чем в супер и гипермаркетах. Для дискаунтера зона влияния 

определяется в две автобусные остановки (около 500 м). 

Ценовая политика, которая приводит к снижению цен в дискаунтерах, 

внедряется за счет поставок крупного объема однотипных товаров. Эту политику 

разрабатывает центральный офис и оперативно передает всем точкам РТС. В 

системе дискаунтерского сервиса функционирует такая структура, которая 

выполняет распределительную функцию. Распределительный сервис или центр 

работает непосредственно при центральном офисе. 

Месторасположение дискаунтера определяют более густонаселенные 

районы города. Их торговая площадь очень скромная. Естественно, выручка 

дискаунтера не в таком объеме как у супермаркета, но, когда количество 

дискаунтеров одного бренда увеличивается в несколько раз, они приносят 

значительный доход для главного офиса дискаунтеров. Типичным примером 

дискаунтеров являются мини-маркеты. 

«Магазин у дома» открывается в расчете на проживающих жителей в 

пределах пешей доступности 300-500 м., делающих ежедневные покупки 

целевого характера, ориентирован на атмосферу сервиса и домашнюю 

обстановку. Формат нацелен на средний ценовой сегмент рынка, применяя 

относительно высокую торговую наценку за пространственную приближенность 

к покупателям, дополнительный сервис. Концепция торгового формата исходит 

из обслуживания покупателей среднего класса, ориентированных на удобство 

месторасположения, пешую и транспортную доступность, приобретение 

качественных товаров для здорового питания и повышенный уровень качества 

обслуживания [75]. Также необходимо отметить, что «соседние магазины» 

выступают элементом инфраструктуры местных сообществ, выполняя 

коммуникационную функцию [131]. 

Это один из самых простых и удобных магазинов в системе РТС. Поэтому, 

другое название такого формата называется «удобный магазин». В своем 
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стремлении привлечь покупателя, новые торговые форматы приближаются к 

нему пространственно. Специальная ниша обустраивается теми, кто развивает 

торговый формат магазинов у дома, или соседних магазинов. Их характеризует 

удобный (часто круглосуточный) режим работы и главное, расположение в 

пределах шаговой доступности (т.е. короткой пешей прогулки). Такой магазин 

открывается в расчете на проживающих в радиусе 400-800 м. и делающих 

покупки от двух до семи раз в неделю. Он расположен так, чтобы 2-3 тыс. семей 

могли пользоваться им, дойдя до него не более чем за десять минут. 

В отличие от крупных форматов типа супермаркета и гипермаркета, люди 

специально не приходят в магазин у дома, чтобы совершать «шопинг» один раз 

в неделю, а они туда заходят 7-8 раз в неделю, чтобы совершить мелкие закупки 

для решения хозяйственных и домашних расходов. Покупатели магазина у дома 

обычно хорошо знакомы с продавцами, знают их имена, общаются с ними, даже 

в крайних случаях берут в долг некоторые товары. В свою очередь, продавцы 

тоже их знают и доверяют. Магазин у дома также является местом, где 

встречаются соседи, которые давно не видели друг друга. 

Как уже упомянули, магазин у дома иногда называют «удобным 

магазином» с маленькой торговой площадью, но в плане ассортимента товаров, 

он очень разнообразный. В таких удобных магазинах в площади от 150 до 550 

кв.м. предлагают покупателям около 1000 наименований товаров. Большую 

часть их структуры составляют товары повседневного спроса, в основном 

продуты питания. В плане расходов, для открытия магазина у дома, они не такие 

уж большие, как в крупных форматов РТС. Люды, имеющие дополнительные 

квартиры или помещение, могут на этой базе открыть удобный магазин в рамках 

одного бренда по согласованию с центральным офисом.  

«Магазины у дома призваны работать в среднем ценовом сегменте, 

применяя относительно высокую торговую наценку. Средний товарный чек в 

них меньше, чем в супермаркете благодаря меньшему количеству покупок» 

[134]. 
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Главное удобство магазина у дома – это его близость к месту проживания 

покупателей. 

Гастрономы класса премиум и суперпремиум. Такие форматы более 

современные и напоминают супермаркеты по площади, отличительная черта - 

работа в высшем потребительском сегменте рынка и ориентация на 

обеспеченного покупателя. Цены здесь на 40-50% выше среднего уровня, хотя 

многие товары доступны и среднеобеспеченным клиентам. При достаточно 

широком товарном ассортименте (6-8 тыс. наименований), упор делается на 

высокое качество продуктов и уровень обслуживания. Располагаются такие 

магазины, естественно, в центральных районах или вблизи элитных поселков. 

Такая категория магазинов, в свою очередь, имеет две разновидности. 

Первое, гастрономические бутики, где делают упор на эксклюзивность товаров 

и продуктов. А второе, супермаркеты класса премиум. Поставка качественного 

товара является главным приоритетом категории магазинов премиум и 

суперпремиум. 

Радаев В.В. делает акцент на взаимосвязи формата розничной торговли как 

организационной формы с определенной группой потребителей. Согласно его 

определению, в секторе оптово-розничной торговли «организационная форма 

может быть охарактеризована как торговый формат, ориентированный на 

определенную целевую группу покупателей (например, элитный бутик, 

супермаркет для представителей среднего класса или дискаунтер для менее 

обеспеченных слоев населения)» [131, 132]. При этом организационную форму 

Радаев В.В. рассматривает «как самостоятельную и целостную хозяйственную 

структуру, характеристики которой тесно связаны с внешней средой и отвечают 

ее принципиальным требованиям» [131]. 

Параметры современных торговых форматов приведены в таблице 3.1. 
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Таблица 3.1 

Параметры современных торговых форматов 

Параметр, 

определяющий 

торговый 

формат 

Торговый формат 

Магазин 

«у дома» 
Дискаунтер 

Супермар-

кет 
Cash&Carry Гипермаркет 

Широта 

ассортимента 

товаров, тыс. 

наименований 

 

 

0,8-1,2 

 

 

1-2,5 

 

 

4-20 

 

 

10-40 

 

 

30-60 

Годовой 

товарооборот, млн. 

долл. 

 

5-7 

 

3-5 

 

5-10 

 

70-130 

 

80-110 

Площадь торгового 

зала, тыс. м. кв. 

 

0,3-0,6 

 

0,4-1,0 

 

0,6-3,0 

 

7-15 

 

4-20 

Средний товарный 

чек, долл. 

 

4-6 

 

2-6 

 

10-12 

 

30-40 

 

30-40 

Количество 

кассовых 

терминалов, ед. 

 

2-6 

 

2-10 

 

5-20 

 

20 и более 

 

25-40 

Среднедневное 

количество покупок, 

ед. 

 

1000-1500 

 

1200-2700 

 

1200-2300 

 

До 10000 

 

До 15000 

Местоположение  Все зоны Полупери-

ферия, 

периферия 

Центр, 

полупери-

ферия,  

Периферия Периферия 

Численность 

персонала, чел. 

 

28 

 

28-34 

 

50-190 

 

До 150 

 

600-900 

Площадь склада, м. 

кв. 

 

100-200 

 

100-250 

 

250-600 

 

Отсутствуе

т 

 

До 4500 

Уровень 

логистический 

издержек  

 

Высокий  

 

Низкий 

 

Высокий 

 

Средний 

 

Средний 

Ценовой  

Сегмент 

 

Средний 

Низкий и 

ниже 

среднего 

Средний, 

выше 

среднего 

Эконом, 

ниже  

среднего 

Средний,  

Эконом 

Парковка Возможна Обязательна Обязательна Обязательна Обязательна 

Радиус 

территориального 

обслуживания 

покупателей 

 

300-500 м. 

 

300-500 м. 

 

3,5-3 км. 

 

До 7 км. 

До 7 км. (15-20 

мин. – 

транспортная 

доступность) 

Инвестиции в один 

объект, млн. долл. 
0,5-1 0,1-5,0 3-5 15-25 10-30 

 

Составлено автором по  [130-134] 
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Как видно из таблицы 3.1 основными параметрами, определяющий 

торговый формат являются: широта ассортимента товаров; годовой 

товарооборот; площадь торгового зала; средний товарный чек; среднедневное 

количество покупок; персонал; площадь склада; ценовой сегмент; уровень 

логистических издержек; наличие парковки; инвестиции в один объект. 

Параметры форматов розничной торговли целесообразно разделить на две 

группы: первичные и вторичные. К первичным параметрам относятся: площадь 

торгового зала, широта ассортимента товаров, ценовой сегмент, средний 

товарный чек, среднедневное количество покупок, наличие парковки, радиус 

территориального обслуживания покупателей, местоположение. 

Вторичные параметры характеризуют отраслевую специфику и включают 

величину годового оборота торговли, численность персонала, количество 

кассовых терминалов, площадь складских помещений, наличие собственных 

производственных цехов, уровни цепочки поставок, логистического сервиса, 

логистических издержек. 

Следовательно, российский и зарубежный опыт развития торговли 

свидетельствует о значительной вариации параметров, характеризующих 

форматы розничной торговли, что обусловливает необходимость адаптации 

основных параметров на уровне отраслевого стандарта. 

Исследователи Скрипнюк Д.Ф и Худякова М.В., соглашаясь с мнением 

Радаева В.В., считают необходимым подчеркнуть связь формата розничной 

торговли не только с определенной целевой группой покупателей, но в большей 

мере взаимодействиями с поставщиками товаров с целью обеспечения низкой 

закупочной цены в условиях конкуренции между торговыми сетями. По их 

мнению, «…торговый формат можно рассматривать как временную 

совокупность взаимодействий деловых сетей» [149]. 

Мы согласны с определениями торгового формата Радаева В.В. 
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Скрипнюка Д.Ф. и Худяковой М.В. в той части, которая указывает на 

принадлежность формата розничной торговли к сетевому способу организации 

торговли, поскольку взаимосвязь торгового формата только с внешними 

параметрами деятельности не в полной мере соответствуют пониманию его сути. 

Так, Радаев В.В., по нашему мнению, увязывает сущностную характеристику 

категории «формат розничной торговли» с ориентацией на факторы со стороны 

спроса. Скрипнюк Д.Ф и Худякова М.В. отождествляют формат розничной 

торговли с организационным поведением торговых бизнес-структур на 

потребительском рынке в условиях усиления глобализации и усложнения 

характера конкуренции, формирования торговых интеграций. 

Идеология нашего исследования в большей мере соответствует 

определению формата розничной торговли в трактовке Телятникова Э.Н.: 

«Формат сочетает тип и функциональное назначение магазина. Формат – более 

расширенное понятие торгового предприятия, включающее дополнительные 

признаки и интегрирующие в себе формы торгового обслуживания, 

ориентированные на определенный контингент покупателя, ценовую, 

ассортиментную политику, типоразмерные характеристики, использование 

современных инструментов торговли (новых техник и технологий), широкое 

применение средств автоматизации в технологических процессах и управление 

ими» [168]. 

Следовательно, формат розничной торговли следует рассматривать как 

совокупность параметров с целью обеспечения обслуживания покупателей 

определенной целевой группы и соответствующей идеологии развития сетевых 

технологий торговли в части формирования ассортимента товаров, ценовой 

политики, типоразмерных характеристик, использования форм обслуживания 

покупателей и методов продажи товаров. 

Отличительными особенностями форматов розничной торговли от 
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традиционных типов торговых предприятий, по нашему мнению, являются 

следующие характеристики: 

­ интеграция современных форматов розничной торговли в сети на основе 

признаков, характерных для сетевых технологий розничной торговли и 

достижения эффекта масштаба; 

­ тенденция к универсализации ассортимента товаров; 

­ использование самообслуживания как основного метода продажи 

товаров; 

­ ориентация на определенные целевые группы покупателей и ценовой 

сегмент потребительского рынка; 

­ предоставление покупателям широкого спектра дополнительных услуг; 

­ специфика в территориальном, или пространственном местоположении. 

Отождествление «формата розничной торговли» и «типа торгового 

предприятия» во многом обусловлено ориентацией на нормативные документы. 

В отечественной практике управления торговлей на нормативном уровне термин 

«формат розничной торговли» пока не находит своего применения, 

предпочтение отдается понятию «тип предприятия торговли» [212]. 

В основном типизация организаций розничной торговли представляет 

собой процесс их унификации и структурирования. Предлагаемая 

адаптированная типология торговых форматов для условий Центральной Азии 

приведена в таблице 3.2. Финансово-технологическая адаптация учитывает 

низкий уровень банковской включенности населения (особенно в сельских 

районах), что выражается в приоритетном развитии наличных и USSD-

платежных решений, а также гибридных моделей оплаты, позволяющих плавно 

переходить к цифровым транзакциям без резкого изменения потребительских 

привычек. 
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Таблица 3.2 

Адаптированная типология торговых форматов для условий  

Центральной Азии 

Формат Характеристики Особенности Технологии 

Микроформаты 

(15-50 м²) 

- Узкоспециализиро-

ванный ассортимент 

(национальные 

продукты) 

- Минимальная 

инфраструктура 

- Преобладают в 

сельской местности 

- Часто совмещены 

с жилыми 

помещениями 

- Низкий порог 

входа для малого 

бизнеса 

- Прием заказов через 

Telegram/WhatsApp 

- USSD-меню для 

базовых функций 

- Наличные/SMS-

оплата 

Районные 

мини-маркеты 

(50-200 м²) 

- Смешанный 

ассортимент (60% 

продукты + 40% 

промтовары) 

- Локализация 30% 

товаров 

- Ориентированы 

на повседневный 

спрос 

- Расположены в 

спальных районах 

- Конкуренция с 

уличными лотками 

- Мобильные POS-

терминалы 

- Простые CRM для 

учета 

- SMS-уведомления о 

скидках 

Супермаркеты 

городского 

типа 

(200-1000 м²) 

- Широкий 

ассортимент с 

национальной 

спецификой 

- Отделы 

«Восточные 

сладости», 

«Фермерские 

продукты» 

- Охватывают 45% 

городского 

населения 

- Расположены 

вдоль 

транспортных 

артерий 

- Click-and-collect 

системы 
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- "Виртуальные гиды" 
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Источник: составлено автором 

Социально-культурная адаптация проявляется в органичном сочетании 

традиционных и современных форматов торговли, включая обязательное 
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выделение секций с национальными товарами, интеграцию базарной культуры в 

современные торговые центры и учет сезонных миграционных волн при 

формировании ассортимента, что обеспечивает высокий уровень принятия 

новых форматов местным населением. 

Таким образом, предложенные направления совершенствования 

нормативного отражения номенклатуры розничных торговых организаций 

согласуются с мировым опытом и отечественной практикой развития 

современных форматов розничной торговли. Дальнейшее совершенствование 

стандарта предусматривает рассмотрение и совершенствование 

классификационного регулирования, отражающего современное состояние 

отрасли. 

 

3.2. Франчайзинг как инструмент сетевой экспансии и повышения 

конкурентоспособности торговых сетей 

В формировании и развитии розничной сетевой торговли, следует 

отметить, в этом процессе франчайзинг выступает как идеальная модель для 

взаимного сотрудничества торговых организаций и распространения их услуг 

через создания новых торговых сетей. 

В последнее время часто начали употреблять термин «ритейл», который 

соответствует значению розничной торговли. «Ритейлы» часто функционируют 

в условиях жесткой конкуренции между предприятиями торговли и в этих 

условиях всегда выживает сильнейший. В настоящее время, как раз эти ритейлы, 

то есть торговые сети, которые функционируют под единым управлением и 

брендом, начали захватывать рынок потребительских товаров. «По разным 

оценкам, доля сетевых продуктовых магазинов составляет около 30% 

розничного продуктового ритейла, а в городах-миллионниках она превышает 

40–50 %» [41]. Конкурентные преимущества сетей перед обычными магазинами 

очевидны [197]: 

­ управляют рынком торговли через высокую долю на рынке;  

­ уже сформирована и успешно работает система снабжения или логистика;  
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­ внедряют политику эффективной рекламы; 

­ разработали развитую стратегию маркетинга и другие эффективные 

подходы. 

В нынешних условиях ведущее место занимает франчайзинг, как способ 

формирования устойчивых розничных торговых сетей (РТС). «Сети розничной 

торговли существенно прибавили обороты в своем развитии. При этом особое 

внимание они уделяют франчайзингу, как к способу открыть ряд новых 

магазинов и при этом не вкладывать свои собственные средства» [119]. 

Экономически целесообразно открывать новые РТС в рамках франчайзинга, не 

используя собственные денежные средства. Опыт показал, что при переходе на 

эту форму экономических отношений деятельность некоторых организаций 

завершилась успехом, а другие в настоящий момент пока не получили 

положительного результата.  

Схематически франчайзинговые отношения представлены на рисунке 11.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 11 - Схема франчайзинговых отношений 

Источник: составлено автором [153] 
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централизованный контроль над ключевыми аспектами бизнеса (единые 

стандарты бренда, централизованные закупки 70% ассортимента, цифровая 

инфраструктура), одновременно предоставляя франчайзи значительную 

операционную автономию в адаптации 30% товарного предложения и ценовой 

политики под специфику локальных рынков. 

Инновационная цифровая экосистема, учитывающая инфраструктурные 

ограничения региона, включает три уровня технологических решений: 

мобильные POS-системы для базовых операций, USSD-сервисы для территорий 

с нестабильным интернетом и облачные CRM-платформы для продвинутых 

франчайзи, что обеспечивает поэтапную цифровизацию всей сети. 

Дифференцированные франчайзинговые пакеты (микрофранчайзинг, 

территориальный и социальный форматы) с вариативными условиями входа (от 

$5,000) и гибкой системой роялти (3-7%) позволяют вовлекать в сеть как 

опытных предпринимателей, так и представителей малого бизнеса, включая 

сельских торговцев, создавая многоуровневую структуру распределенной 

розничной сети. 

В франчайзинговых отношениях франчайзер владеет торговой маркой и 

дает право франчайзи, на осуществление экономических отношений под его 

торговой маркой. Вместе с тем, франчайзи, должен предъявлять приемлемые 

требования к качеству услуг. 

Франчайзинговые отношения взаимовыгодны для обоих сторон по 

следующим причинам: 

- франчайзинг - это взаимовыгодное сотрудничество, не требующее 

больших вложений; 

- положительным моментом франчайзинга считается большая мотивация 

МП (малого предприятия) по развитию предпринимательства. 

Согласно данным официальной статистики, только 15% розничных 

торговых сетей выживают в первые годы, тогда как среди франчайзинговых 
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малых предприятий эффективно функционируют каждые 7 из 8 розничных 

торговых сетей. Предприятия малого бизнеса легко адаптируют 

иннодиверсификационную стратегию: «Выход на новые рынки без сокращений 

объемов производства, без увольнений квалифицированных сотрудников» [197]. 

Предприятие малого бизнеса, используя технологию иннодиверсификации, 

быстро реагирует на новые предложения, благодаря небольшому слаженному 

коллективу готова быстро взяться за новые проекты и быстро отреагировать на 

любые изменения [193].  

Следует отметить, что важным аспектом развития франчайзинговых 

отношений, является рыночная конкурентная борьба в франчайзинговой среде. 

Вместе с тем, не каждая РТС обладает возможностями эффективного 

функционирования на основе франчайзинга. 

Сетевая организация должна иметь брэнд в форме торговой марки, 

торговых символов, логотипов и др. Лишь незначительная часть розничных 

торговых сетей имеют действительно запатентованную торговую марку.  

Другим важным принципом эффективного развития предпринимательства 

на основе франчайзинга считается четко разработанная экономическая модель 

предприятия-франчайзи. Прибыль этого предприятия должна покрывать 

первоначальные и текущие затраты как сетевой организации, так и франчайзи. 

Успешность бизнеса в значительной степени зависит от открытия 

собственных торговых точек, для принятия оперативных, маркетинговых, 

финансовых решений.  

Привлекательность франчайзинга заключается в усилении 

франчайзинговых отношений на рынке товаров и услуг. Именно эта особенность 

способствовала быстрому развитию франчайзинга как в Европе, так и в Америке. 

В нынешних условиях в США и Канаде функционируют более 3200 компаний-

франчайзеров, которые имеют 600 тыс. представительств в других странах мира. 

Для большинства РТС франчайзинг стал инструментом преуспевания в бизнесе. 
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При необходимости успешного развития бизнеса целесообразно 

применить сетевые типы организаций, используя их положительные свойства в 

практике управления предприятиями. Это можно обеспечить тремя путями:  

1. Создание дочерних предприятий на региональных уровнях. Данный 

способ требует больших затрат времени и больших капитальных вложений.  

2. Приобретение уже существующих предприятий, которые также требует 

значительных инвестиций.  

3. Франчайзинг, который без значительных капитальных вложений, 

расширяет торговую среду с минимальными затратами и рисками.  

«Франчайзинг - система экономических взаимоотношений, которая 

заключается в возмездной передаче товарного знака, технологии и другой 

коммерческой информации другой стороне. При этом франчайзер обязуется 

оказывать содействие в становлении бизнеса и является владельцем 

исключительных прав: товарного знака, фирменного стиля, патента, идеи, 

авторского права и аналогичных прав». Франчайзи использует имидж 

франчайзера на рынке товаров и услуг и «по своему стилю идентифицируется с 

франчайзером». Традиционно франчайзинг подразделяется на следующие виды: 

«товарный; производственный и сервисный франчайзинг» [192].  

Товарный франчайзинг связан с реализацией товаров, производимых 

франчайзером.  

Производственный франчайзинг предусматривает обеспечение франчайзи 

сырьем и передачи права на использование своей технологии.  

Сервисный франчайзинг развит в сфере услуг и получает право на занятие 

определенным видом деятельности под торговой маркой франчайзера. На 

таджикском рынке сервисный франчайзинг активно развивается в косметологии, 

торговой деятельности, туристической отрасли, в области образовательной 

деятельности.  

Франчайзинг также можно использовать в различных отраслях 
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национальной экономики.  

Франчайзинг, эффективно развивается в сфере услуг и розничной 

торговли, а также к нему прибегают и производители, которые хотят реализовать 

свой товар, и оптовики, которые хотят эффективно использовать складские 

помещения.  

Франчайзинг в нынешних условиях является общеизвестным 

инструментом, который позволяет объединять достоинства малого и крупного 

бизнеса. 

Вместе с тем франчайзинг имеет определенные преимущества и 

недостатки (рис. 12). 

Следует отметить, что внутри франчайзинга различают классическую и 

товарную схему. 

Классическая схема позволяет франчайзеру получать доход из 

первоначального взноса и регулярных периодических платежей - роялти. При 

этом среднемировая ставка роялти - 4% от оборота; в отечественный средний 

уровень первоначального взноса составляет 5 - 10% от стоимости пакета услуг.  

Наряду с классической схемой, также отличают товарную схему. «По этой 

схеме в обмен на обязательства предпринимателя регулярно заказывать и 

выкупать продукцию компания-производитель разрешает пользоваться 

собственным именем. Так как доход франчайзера изначально заложен в 

стоимости товара, то франчайзи не платит ни вступительного взноса, ни роялти. 

Франчайзер предоставляет возможность пользоваться результатами научных 

разработок и маркетинговых исследований франчайзи, а также своими 

программами развития, направленными на совершенствование и повышение 

конкурентоспособности бизнеса» [192].  
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Рисунок 12 - Классификация свойств франчайзинга 

Источник: составлено автором [103] 
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контроль над их деятельностью и требованиями. 

Франшизный бизнес нельзя попробовать и затем безболезненно 

бросить. Для таджикского малого предпринимательства характерна 

большая диверсифицированность деятельности. Типичный случай -

когда предприниматель занимается сразу несколькими видами 

деятельности. То, что не очень хорошо идет, отпадает само собой. 



145 
 

от 4 до 8 процентов. Одним из достижений является внедрение новых форм и 

методов хозяйствования, как в производстве, так и в сфере услуг, к числу 

которых относится франчайзинг.  

В столице республики в рамках франчайзингового соглашения успешно 

функционирует знаменитая торговая сеть «Ашан» - один из крупнейших 

французских продовольственных ритейлов представленных в 10 странах 

Европы, в том числе в России. 

Важно отметить, что все еще развитие франчайзинга в Таджикистане 

находится не на должном уровне, хотя имеются большие потенциальные 

возможности для его применения. Основные проблемы, сдерживающие развитие 

франчайзинга в Республике Таджикистан, приведены на рисунке 13. 

 

Рисунок 13 - Проблемы, сдерживающие развития франчайзинга в Республике 
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Источник: составлено автором [103] 
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Франчайзинг - экономический инструмент, и для его применения 

требуются необходимые предпосылки, которые следует формировать его в 

полном формате. 

Главной экономической проблемой развития франчайзинга в 

Таджикистане является недостаточное внедрение современных технологий в 

сфере услуг. Последние годы, когда началось развитие франчайзинга в 

Таджикистане, отличается отсутствием передовых видов торговли, что приводит 

к резким изменениям спроса на всю номенклатуру товаров и частым переделами 

собственности, что не может не повлиять на франчайзи. 

Хотя в последние годы в Таджикистане были приняты ряд 

основополагающих законов, например, Закон Республики Таджикистан «О 

торговле и бытовом обслуживании» (принят 19 марта 2013 года, №,943) все еще 

одна из проблем остается несовершенство нормативно-правовой базы, 

заключающееся как в отсутствии понятия «франчайзинг», так и его внедрения. 

Для эффективного развития франчайзинга в Таджикистане, прежде всего, 

необходимо внести изменения в законодательных актах с учетом внедрения 

франчайзинга в торговлю. 

Особое место среди проблем франчайзинга занимает вопрос кадрового 

потенциала и образование. Этот вопрос связан со слабой подготовкой 

специалистов в области малого бизнеса и отсутствием представления об 

франчайзинге. «Организаторы франчайзинговых систем в Таджикистане 

сталкиваются с отсутствием собственного отечественного опыта франчайзинга» 

и некоторыми попытками несостоявшиеся франчайзиво франчайзинговой 

системе [153].  

Практика показывает, что в наших условиях традиционную ценность 

представляет товар в материальной форме, а оплата и передача франчайзинга 

требует современных знаний, которые уже начали формироваться благодаря 

внедрением реформы в области подготовки кадров. Поэтому необходима 

большая и систематическая работа, подкрепленная правовыми и 
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экономическими методами, которые способствуют более высоко оценить 

знание, «ноу-хау» и другие элементы интеллектуальной собственности. 

Большая часть проблемы франчайзинга связана со слабой подготовкой 

франчайзеров, так и франчайзи. Для решения этой проблемы, необходимо 

создание образовательной системы, которая бы способствовала осуществлению 

мер по подготовке предпринимателей в области франчайзинга, обосновать 

субъекты франчайзинговых систем, а также агитировать франчайзинг как 

экономический инструмент, который будет способствовать развитию торговли и 

экономики. 

Все вопросы и проблемы, связанные с развитием франчайзинга в 

Таджикистане взаимосвязаны и взаимозависимы. Однако, несмотря на их 

негативное влияние на развитие франчайзинговых систем, в целом, следует 

отметить, что франчайзинг уже функционирует и имеет большие перспективы 

для отрасли торговли в Таджикистане. По сути деда, франчайзинговая система 

даже в условиях кризисной обстановки является эффективным и экономически 

привлекательным бизнесом. 

Важно заметить, что в Республике Таджикистан в ближайшем будущем 

«следует ожидать увеличения интереса к франчайзинговой форме открытия и 

развития предпринимательства» [90]. Рост реальных доходов потенциальных 

предпринимателей вызовет интерес со стороны физических лиц. Это 

утверждение подтверждается также тем, что, можно наблюдать тенденцию 

стремления деловой части населения к открытию своих МП, которые способны 

обеспечить им постоянный доход. Эти преобразования в ближайшие годы 

приведут к увеличению численности среднего класса, а также видоизменят 

структуру валового внутреннего продукта (ВВП) Таджикистана в части 

преобладания в нем дохода от малых и средних предприятий - производителей 

готовой продукции и услуг. 

Вместе с тем, двумя самыми главными факторами, определяющими 

развитие франчайзинга, станет дальнейшее усиление экономики, а также 
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сохранение тенденции постепенного роста сферы обслуживания, в которой в 

основном и сосредоточен франчайзинг. Более жесткая конкуренция во многих 

секторах сферы услуг будет способствовать, чтобы многие 

высококвалифицированные профессионалы, задумались о покупке франшизы 

как об альтернативной возможности, которая позволит им использовать 

преимущества работы под прикрытием большой организации. 

Темпы развития франчайзинга в Таджикистане гораздо ниже, чем в 

развитых странах, и его становление и рост на территории Таджикистана 

происходит неравномерно. В частности, негативно сказывается отсутствие в 

законодательных актах о торговле таких понятий, как «франчайзинг» и 

«франчайзи», что существенно усложняет возможность кредитования этого вида 

деятельности. Свой отпечаток на развитие франчайзинга накладывают 

трудности с кредитованием у большинства бизнесменов - потенциальных 

франчайзи, а также отсутствие необходимого первоначального капитала для 

вхождения во франчайзинговую систему. 

Таджикская система ведения бизнеса отличается от западной системы тем, 

что она предоставляет недостаточную информацию о своей привлекательности, 

и инвесторы мало знают о нем. А информация является неотъемлемой 

составляющей частью франчайзинга. Использование информационных 

технологий позволит преодолеть эти барьеры. Предприятие малого бизнеса 

обладает «гибкостью мышления», т.е. способно адаптироваться и предлагать 

новые услуги в изменяющихся условиях рынка, применяя информационные 

технологии [193].  

Безусловно, необходимо расширение франчайзинговых систем в 

Таджикистане, чтобы привлечь появление новых продуктов и услуг, получить 

иностранные инвестиции в таджикскую экономику, повысить культуру 

предпринимательских отношений, усилить правовую защищенность МП, 

обеспечить создание новых рабочих мест, повысить занятость населения, 

обеспечить регионы высококачественными товарами, услугами и современными 
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управленческими технологиями ведения бизнеса, увеличить уровень налоговых 

поступлений и обеспечить ряд других преимуществ. 

В Таджикистане имеются достаточно широкие возможности для развития 

франчайзинга. Для этого необходимо реализовать меры по улучшению 

законодательной инициативы по разработке закона о франчайзинге, а также 

внесение соответствующих изменений в связанные с ним законы и нормативные 

акты. Также важно включить в программы по поддержкие малого 

предпринимательства систему развития франчайзинга. Для начального этапа 

развития франчайзинговой системы потребуется создание системы налоговых 

льгот для франчайзи. Условия необходимые для реализации этих возможностей 

приведены на рис. 14. 

 
Рисунок 14 - Рекомендации по развитию франчайзинга в Республике 

Таджикистан 
Источник: составлено автором [153] 

«Все эти изменения должны приблизить как законодательство, так и 

терминологию франчайзинга к мировой практике, что особенно важно для 

создания франчайзинговых систем с участием иностранного капитала» [153]. 

В заключение можно сделать ряд очень важных выводов по развитию 

франчайзинга в Таджикистане: 

- Несмотря на то что, это новое явление, франчайзинг в Таджикистане 

применяется. 

- К основным направлениям использования франчайзинга в 

Таджикистане следует отнести: систему общественного питания, торговлю 

1

• Создание условий для реальной конкуренции франчайзинговых систем с 
традиционно сложившимися механизмами реализации товаров

2

• Обеспечение удобства применения законодательных актов для участников 
франчайзинговой системы

3
• Создание прозрачности франчайзинговой системы и ее элементов 

4

• Разработка и принятие нового закона о франчайзинге, а в остальные 
нормативные акты внесение изменения
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продовольственными и непродовольственными товарами. 

- Успешному развитию франчайзинга способствуют попытки 

проникновения зарубежных фирм на таджикский рынок. 

- Возможен дополнительный спектр развития франчайзинга в 

Таджикистане, который не исчерпывается существующими направлениями. 

- Франчайзинг - эффективный способ влияния на устойчивость и 

надежность малого предпринимательства, особенно на начальном этапе 

становления бизнесменов. 

- Франчайзинг является самым эффективным экономическим 

инструментом внешнеэкономической деятельности, включая проникновение на 

иностранные рынки с привлечением возможностей иностранных бизнесменов. 

Возможности развития франчайзинга в Таджикистане «достаточно 

широки, а преимущества развития таковы, что, с одной стороны можно 

использовать зарубежный опыт, а с другой стороны - продвинуться вперед и 

даже обогнать западные франчайзинговые фирмы» [153]. В перспективе 

необходимо развивать систему франчайзинга в розничной торговле Республики 

Таджикистан с учетом профессиональной подготовки франчайзеров и 

франчайзи, а также агитировать франчайзинг как экономический эффективный 

бизнес, даже в условиях кризиса. 

 

3.3. Инновационные модели управления розничными торговыми 

сетями 

В условиях глобальной цифровой трансформации и ускоренной 

урбанизации традиционные методы управления розничными торговыми сетями 

становятся недостаточно эффективными. Как показано в главе 1, цифровизация 

экономики (включая внедрение big data, IoT, AI) коренным образом меняет 

потребительское поведение, логистику и конкурентную среду. В главе 2 

обосновано, что урбанизация Душанбе приводит к: 
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− росту плотности населения → необходимость оптимизации размещения 

торговых точек (GIS-анализ); 

− изменению потребительских предпочтений → спрос на 

персонализированные и цифровые сервисы (данные анкетирования 500 

потребителей); 

− ужесточению конкуренции → экспансия сетевых ритейлеров требует 

адаптивных бизнес-моделей. 

При этом, как отмечено в предыдущих разделах диссертации, 

существующие организационно-экономические механизмы управления не 

учитывают региональную специфику (низкий уровень цифровой 

инфраструктуры, особенности платежного поведения). Это диктует 

необходимость разработки инновационных моделей, сочетающих: 

­ Гибкие форматы торговли (франчайзинг, микроформаты). 

­ Основанное на данных управление (анализ больших данных для 

прогнозирования спроса). 

­ Интеграцию с городской инфраструктурой (логистические хабы, smart 

(умные) парковки). 

Инновационные модели – не просто тренд, а критическое условие 

устойчивого развития розничных сетей в г. Душанбе, что подтверждается 

эмпирическими данными (оборот сетей «Ёвар», «Пайкар» в 2020-2024 гг.). 

Концепция адаптивного управления розничными торговыми сетями 

представляет собой динамическую систему координации бизнес-процессов, 

основанную на принципах непрерывного мониторинга рыночной среды (с 

использованием IoT, CRM и GIS-технологий), оперативной реконфигурации 

ресурсов (логистики, ассортимента и персонала) и обратной связи с 

потребителями, что теоретически обосновано синтезом идей сетевого общества 

М. Кастельса (о цифровизации как ключевом факторе адаптивности) [58], теории 

трансакционных издержек О. Уильямсона (об оптимизации организационных 
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структур) [231] и современных подходов быстрого-ритейла (гибкого 

итеративного управления). 

Таблица 3.3 

Ключевые компоненты модели адаптивного управления 

Компоненты Содержание Пример для г. Душанбе 

Цифровая платформа 

Интеграция Big Data, AI для 

прогнозирования спроса и 

управления запасами 

Внедрение облачной ERP в 

сети «Ёвар» 

Гибкие форматы 
Микроформаты, pop-up 

магазины, франчайзинг 

Мобильные торговые точки 

в спальных районах 

Адаптивная логистика 
Динамические маршруты 

доставки на основе GIS-анализа 

Оптимизация поставок 

«Пайкар» 

Персонализация 
Системы рекомендаций (на 

основе данных лояльности) 
 

Мобильное приложение 

«Диёр» с AI-советником 
 

Источник: составлено автором 

Анализ ключевых компонентов (табл. 3.3) позволил сформулировать 

механизмы реализации модели адаптивного управления: 

1. Цифровой двойник сети: 

− Создание виртуальной модели магазинов для тестирования сценариев 

(изменение ассортимента, цен, расположения оборудования). 

− Пример: Пилотный проект в «bi1» (снижение логистических издержек 

на 18%). 

2. Динамическое ценообразование: 

− Алгоритмы корректировки цен в реальном времени. 

− Данные: Повышение маржинальности на 7-12%. 

3. Кластерное управление: 

− Группировка магазинов по схожим параметрам для стандартизации 

решений. 

4. Преимущества для г. Душанбе 

− Снижение издержек: на 20-25% за счет оптимизации запасов (по 

данным 2023–2024 гг.). 

− Рост лояльности: +30% повторных покупок при использовании 

персонализированных предложений. 
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− Устойчивость к кризисам: быстрая переориентация с офлайн- на 

онлайн-каналы (опыт пандемии COVID-19). 

5. Ограничения и риски 

− Недостаток цифровой инфраструктуры: низкая скорость интернета в 

периферийных районах. 

− Кадровый дефицит: нехватка специалистов по data science (наука о 

данных). 

− Киберугрозы: уязвимость облачных систем (требует инвестиций в 

кибербезопасность). 

Адаптивное управление представляет собой критический фактор 

конкурентоспособности розничных сетей в г. Душанбе. Его внедрение требует: 

­ партнерства с IT-компаниями (развитие цифровых решений); 

­ поддержки государства (программы по подготовке кадров); 

­ поэтапной реализации (старт с пилотных проектов). 

Таблица 3.4 

Классификация моделей управления розничными торговыми сетями  

по уровню цифровизации  

Модель Характеристики Преимущества Недостатки 
Примеры в г. 

Душанбе 

Традиционные 

(аналоговые) 

Ручное 

управление 

процессами 

Локальные 

учетные 

системы 

Минимальная 

автоматизация 

Низкие стартовые 

затраты 

Простота внедрения 

Не требует 

квалифицированного 

персонала 

Высокие 

операционные 

издержки 

Медленная 

реакция на 

изменения рынка 

Ошибки ручного 

ввода 

Мелкие 

частные 

магазины, 

рынки 

Частично 

цифровые 

(гибридные) 

Автоматизация 

ключевых 

процессов 

Базовые 

CRM/ERP 

системы 

Электронные 

платежи 

Улучшенный 

контроль процессов 

Умеренные 

инвестиции 

 

Более точный учет 

Фрагменти-

рованность 

данных 

 

Ограниченная 

аналитика 

 

Проблемы 

интеграции 

Сети «Диёр», 

«bi1», 

средние 

супермаркеты 



154 
 

Продвинутые 

цифровые 

Полная 

цифровая 

интеграция 

Облачные 

решения 

Big Data 

аналитика 

Динамическое 

ценообразование 

Оптимизация всех 

процессов 

Быстрое принятие 

решений 

Снижение издержек 

Высокие 

первоначальные 

инвестиции 

Требовательность 

к инфраструктуре 

«Ёвар», 

«Пайкар», 

крупные сети 

Инновацион-

ные (умные) 

AI и машинное 

обучение 

IoT в логистике 

Компьютерное 

зрение 

Цифровые 

двойники 
 

Максимальная 

эффективность 

Прогнозирующее 

управление 

Полная 

персонализация 

Очень высокие 

затраты 

Киберриски 

Зависимость от 

инфраструктуры 

Пилотные 

проекты, 

флагманские 

магазины 

 

Источник: составлено автором 

Для г. Душанбе наиболее перспективен постепенный переход от 

традиционных к продвинутым цифровым моделям с учетом местных 

особенностей и возможностей конкретных торговых сетей (табл. 3.5). Выбор 

модели зависит от: размера сети, доступных инвестиций, квалификации 

персонала, цифровой инфраструктуры города. Крупные сети («Ёвар», «Пайкар») 

уже внедряют элементы инновационных моделей. 

Ключевые региональные факторы влияния со спецификой применения в 

условиях г. Душанбе: 

1. Инфраструктурные: 

− Перебои электроснабжения → необходимость автономных IT-систем. 

− Низкая плотность интернет-покрытия → оффлайн-функционал 

приложений. 

2. Социально-экономические: 

− Высокая доля наличных расчетов (62%) → гибридные платежные 

системы. 

− Сезонные колебания спроса (миграционные волны) → динамическое 

ценообразование. 

3. Культурные: 
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− Преобладание оффлайн-коммуникации → развитие чат-ботов в 

Telegram; 

− Традиции базарной торговли → интеграция формата «фреш-островов»; 

Для г. Душанбе оптимальна «ступенчатая» цифровизация с акцентом на: 

− Гибридные решения (сочетание цифровых и традиционных 

элементов); 

− Локализацию IT-инструментов (под таджикоязычную аудиторию); 

− Кооперацию с местными поставщиками (снижение логистических 

рисков). 

Таблица 3.5 

Классификация моделей управления розничными сетями: специфика 

применения в условиях г. Душанбе 

Модель Расположение Особенности применения Пример 

Традиционные 

(аналоговые) 

Периферийные 

районы 

(Фирдавси) 

- Ориентация на товары первой 

необходимости 

- Ручной учет 

- Гибкий график работы 

- Преобладание наличных расчетов 

Семейные 

магазины 

«булочного» 

типа 

Гибридные 

(частично 

цифровые) 

Спальные 

районы (Сино) 

- Сочетание электронных/наличных 

платежей (70/30%) 

- Упрощенные CRM-системы 

- Локальные цепочки поставок 

Сеть «Диёр» с 

мобильным 

эквайрингом 

Продвинутые 

цифровые 

Деловые 

центры 

(Исмоили 

Сомони) 

- Облачные системы с оффлайн-

режимом 

- GIS-анализ покупательских 

потоков 

- Мобильные приложения с 

двуязычным интерфейсом 

«Пайкар» 

(SMS-скидки) 

Инновационные 

(умные) 

Премиум-

локации 

(Шохмансур) 

- Пилотное внедрение AI/ML 

- IoT-решения с «Таджиктелеком» 

- Кэшбэк вместо кредитов 

- Цифровые ценники 
 

Флагманский 

магазин «Ёвар» 

 

Источник: составлено автором 

Ключевые тренды современных форматов управления розничными сетями 

в г. Душанбе (табл. 3.6), выявленные на примере операторов «Ёвар», «Пайкар» и 

«Диёр», включают: (1) кластерную экспансию с одновременным открытием 

нескольких магазинов в одном районе для оптимизации логистики «Ёвар»; (2) 
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развитие франчайзинговых микроформатов (100-150 м²) с усиленной 

поддержкой партнеров через обучение и маркетинг «Пайкар»; (3) 

комбинирование корпоративных премиальных точек в центре с упрощенными 

франчайзинговыми магазинами в спальных районах «Диёр», что сопровождается 

внедрением адаптивных технологий (мобильные POS-терминалы, SMS-

информирование) и учитывает специфику местного рынка (преобладание 

наличных расчетов, транспортные ограничения, конкуренцию с традиционными 

базарами). 

Таблица 3.6 

Анализ современных форматов управления розничными сетями на 

примере операторов г. Душанбе 

Формат Характеристики Пример в г. Душанбе Преимущества 
Риски/Огранич

ения 

С
ет

ев
ая

 э
к
сп

ан
си

я
 Быстрое 

увеличение 

количества 

точек 

Стандартизация 

бизнес-

процессов 

Единый 

брендинг 

«Ёвар»: 

- 25+ магазинов за 5 

лет 

- Унифицированный 

мерчандайзинг 

- Централизованные 

закупки 

Экономия на 

масштабе 

Узнаваемость 

бренда 

Контроль 

качества 

Высокие 

капитальные 

затраты 

Сложность 

управления 

удаленными 

точками 

Жесткая 

конкуренция 

Ф
р
ан

ч
ай

зи
н

г Передача прав 

на бренд и 

технологии 

Локализованное 

управление 

Роялти-платежи 

«Пайкар»: 

- 15 

франчайзинговых 

точек 

- Обучение 

партнеров 

- Единые 

маркетинговые 

кампании 

Быстрый рост сети 

Минимизация 

рисков для 

франчайзера 

Мотивация 

партнеров 

Контроль 

качества 

франчайзи 

Риск 

репутационных 

потерь 

Неравномерное 

развитие 

Г
и

б
р
и

д
н

ы
е 

м
о
д

ел
и

 

Сочетание 

корпоративных 

и франчайзинго-

вых точек 

Гибкие 

форматы под 

локации 

«Диёр»: 

- 60% собственных 

магазинов + 40% 

франчайзи 

- Разные форматы 

(супермаркеты/мини

маркеты) 
 

Баланс контроля и 

масштабирования 

Адаптация к 

местным условиям 

Диверсификация 

рисков 

Сложность 

координации 

Различия в 

стандартах 

обслуживания 

Конфликты 

интересов 
 

Источник: составлено автором 
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Специфика г. Душанбе заключается в ограниченности транспортных 

хабов, что повышает значимость локальных складов, преобладании наличных 

расчетов (60%), требующем внедрения гибридных кассовых систем, и высокой 

конкуренции со стороны традиционных рынков, что вынуждает розничные сети 

делать акцент на сервисные преимущества, такие как доставка и кредитование. 

Особенности франчайзинга в условиях Таджикистана обусловлены 

сочетанием факторов развивающейся экономики, культурных традиций ведения 

бизнеса и специфики потребительского рынка, что проявляется в: (1) 

преобладании локальных адаптированных франшиз над международными 

брендами из-за необходимости учета местных потребительских предпочтений и 

ценовой чувствительности; (2) повышенной роли личных доверительных 

отношений между франчайзером и франчайзи в противовес формальным 

контрактным обязательствам; (3) ограниченном доступе к кредитным ресурсам 

для потенциальных франчайзи, что требует разработки специальных 

финансовых схем партнерства; (4) необходимости дополнительных инвестиций 

франчайзеров в обучение персонала и адаптацию стандартов работы под 

местные условия; (5) высокой значимости государственной поддержки данного 

формата бизнеса через налоговые льготы и образовательные программы для 

предпринимателей. 

На наш взгляд, примеры успешной реализации франчайзинга в 

Таджикистане показательны. Дело в том, что сеть «Ёвар» использует гибридную 

модель: централизованные закупки плюс локальная адаптация ассортимента. 

Кстати, у них есть два ярких кейса. В Кулябе, например, применили упрощенные 

стандарты для малых площадей и расширили ассортимент товаров первой 

необходимости – и это сработало. А в Душанбе «Ёвар» интегрировал 

франчайзинговые точки с онлайн-доставкой, сделав их пунктами выдачи заказов. 

Как оказалось, ключ успеха здесь в трех вещах: гибкость цен и ассортимента, 

технологическая поддержка через единую CRM, а также упрощенный вход для 

франчайзи – рассрочка паушального взноса. 
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Теперь «Пайкар». Они пошли по пути «мягкого франчайзинга» с 

обязательным обучением – мерчандайзинг, закупки. Они адаптировались под 

приграничный спрос, сделав акцент на узбекские товары,  а также запустили 

мини-форматы с удлиненным графиком работы – до 23:00. Ключевые факторы 

успеха: тестовый период с пониженными роялти, маркетинговая поддержка от 

головной компании и локализованные тренинги для франчайзи. Общий вывод, 

по моему мнению, такой: нужна локализация под региональный спрос и 

инфраструктуру, финансовая доступность (рассрочка, льготный период) и 

интеграция с цифровыми инструментами – онлайн-заказы, аналитика. 

Исследование наглядно показывает, как адаптация стандартных 

франчайзинговых моделей к условиям Таджикистана – с учетом транспортных 

ограничений, наличных расчетов и конкуренции с рынками – повышает 

устойчивость бизнеса. Для масштабирования этого опыта, считаю, критически 

важно развивать государственные программы поддержки франчайзинга, 

например гарантии по кредитам, и внедрять цифровые решения для удаленного 

контроля и обучения франчайзи. Еще нужно расширять программы лояльности 

для франчайзи в сельских районах. Структурная модель франчайзингового 

расширения розничных сетей в условиях Таджикистана приведена в таблице 3.7.  

Таблица 3.7 

Базовые компоненты структурной модели франчайзингового расширения 

розничных сетей в условиях Таджикистана 

Уровень Элементы Специфика для Таджикистана 

Франчайзер 

- Стандарты бренда 

- Система обучения 

- Логистическая инфраструктура 

- Упрощенные стандарты для малых 

форматов 

- Локализованные тренинги на 

таджикском языке 

Франчайзи 

- Начальные инвестиции 

- Лояльность к бренду 

- Местные знания рынка 

- Рассрочка паушального взноса 

- Гибкость в ассортименте 

(например, акцент на 

отечественные-товары) 

Инфраструктура 

- IT-платформы (CRM, 

аналитика) 

- Цепочка поставок 
 

- Офлайн-онлайн гибрид (например, 

кассы с поддержкой наличных) 

- Локальные склады-хабы 
 

Источник: составлено автором 
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 На уровне франчайзера – стандарты бренда, система обучения, 

логистическая инфраструктура. Специфика для нашей страны: упрощенные 

стандарты для малых форматов и локализованные тренинги на таджикском 

языке. На уровне франчайзи – начальные инвестиции, лояльность к бренду, 

местные знания рынка. Тут важны рассрочка паушального взноса и гибкость в 

ассортименте, например акцент на халяль-товары. Инфраструктурный уровень: 

IT-платформы (CRM, аналитика) и цепочка поставок. Причем специфика 

Таджикистана требует офлайн-онлайн гибрида – например, кассы с поддержкой 

наличных, а также локальные склады-хабы. Как оказалось, модель включает три 

этапа внедрения, они показаны на рисунке 15. 

 

Рисунок 15 - Этапы внедрения франчайзингового расширения розничных сетей 

в условиях Таджикистана 

Источник: составлено автором 

В итоге структурная модель франчайзингового расширения в 

Таджикистане характеризуется несколькими чертами. Адаптированные 

стандарты бренда под местные условия – упрощенные требования для малых 

форматов и обучение на таджикском языке. Гибкие финансовые условия для 

франчайзи – рассрочка паушального взноса, товарный взаиморасчет. 

Адаптация 
франшизы

o Анализ региона: плотность населения, конкуренция, платежные 
привычки.

o Модификация стандартов (например, уменьшенный ассортимент для 
горных районов).

Отбор 
франчайзи

o Критерии: опыт в рознице, доступ к локальным поставщикам, 
финансовые гарантии.

o Поддержка: льготный период (сниженные роялти на 3–6 месяцев).

Запуск и 
сопровож-

дение

• Централизованные закупки + допуск локальных поставщиков (до 
20% ассортимента).

o Мониторинг через мобильные приложения (для франчайзи с низкой 
цифровой грамотностью).
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Комбинированная IT-инфраструктура, поддерживающая и онлайн-платежи, и 

наличные расчеты. И дифференцированный подход к регионам: в крупных 

городах вроде Душанбе и Худжанда – премиум-форматы с доставкой, а в 

сельской местности – мини-маркеты с расширенным графиком работы и 

местным ассортиментом. Именно эта совокупность обеспечивает устойчивый 

рост сети при средних сроках окупаемости 12–18 месяцев и уровне 

удовлетворенности покупателей не менее 80%. 

Кстати, ключевые адаптации франчайзинговой модели для Таджикистана 

включают тот самый дифференцированный подход. В Душанбе и Худжанде 

внедряются премиум-форматы с онлайн-оплатой и доставкой. А в регионах, 

например в сельских районах, развиваются мини-маркеты с расширенным 

графиком работы с 5:00 до 23:00, упрощенными стандартами оформления и 

акцентом на местный ассортимент товаров повседневного спроса. Дело в том, 

что это обеспечивает доступность франшизы для малого бизнеса при сохранении 

узнаваемости бренда. Как оказалось, «Пайкар» уже пробует такую модель в 

окрестностях Душанбе, и первые результаты обнадеживают. 

Акцент сделан на товары повседневного спроса и местные продукты. 

Оценка эффективности франчайзингового расширения в Таджикистане 

осуществляется через комплекс ключевых показателей приведенных в таблице 

3.8. 

Таблица 3.8 

Оценка эффективности франчайзингового расширения в Таджикистане 

Показатель Метрика Целевое значение 

Рост сети Количество точек за год +15–20% 

Окупаемость франчайзи Срок выхода на прибыль 12–18 месяцев 

Лояльность покупателей CSI (Customer Satisfaction Index) 
 

≥80% 
 

Источник: составлено автором 

CSI (Customer Satisfaction Index) – это количественный показатель 

удовлетворенности потребителей, измеряемый на основе их оценок качества 

товаров, обслуживания и общего опыта взаимодействия с розничной сетью (рис. 
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16). В данном исследовании он рассчитывается как средневзвешенная оценка по 

параметрам указанным в Приложении 12. Алгоритм расчета включает 3 этапа: 

1. Оценки собираются через анкетирование (шкала от 1 до 10). 

2. Нормируются к 100-бальной шкале. 

3. Учитывается динамика изменений (Приложение 1, табл. 12). 

Рекомендуемая интерпретация показателя удовлетворенности 

потребителей: 

− CSI > 80 – высокая удовлетворенность (лидеры рынка); 

− CSI 60–80 – удовлетворительный уровень; 

− CSI < 60 – требует срочных улучшений. 

Структура средневзвешенной оценки показателя удовлетворенности 

потребителей CSI приведена на рисунке 16 – это не просто абстрактная метрика. 

Мы ее использовали при анализе франчайзинга в Таджикистане, и вот что 

выяснили. 

 

Рисунок 16 - Структура средневзвешенной оценки показателя 

удовлетворенности потребителей CSI 

Источник: составлено автором 

Успешная реализация франчайзинговой модели у нас требует соблюдения 

нескольких ключевых условий. Кстати, первое – активное партнерство с 

местными властями, чтобы получать налоговые льготы и поддержку малого 
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бизнеса. Второе – интеграция с национальными платежными системами для 

удобных расчетов (помним, что наличные у нас все еще 70%).  

По нашему мнению, третьим ключевым шагом должна стать разработка 

гибких стандартов франчайзинга, которые обязательно учитывают 

региональные особенности и текущий уровень цифровизации, а четвертым – 

создание эффективной системы обучения и постоянной поддержки франчайзи. 

Как оказалось, именно такая совокупность мер напрямую способствует 

устойчивому развитию сети и заметно повышает ее конкурентоспособность на 

локальном рынке.  

Для устойчивого развития розничных сетей в столице Таджикистана, 

кстати, рекомендуется комбинированное использование форматов с учетом 

урбанистических, социальных и экономических особенностей города – они как 

раз классифицированы в таблице 3.9. 

Таблица 3.9 

Рекомендации по выбору торговых форматов для г. Душанбе 

Формат Целевые зоны Особенности 

Гибридные 

супермаркеты 

(400-800 м²) 

Центральные районы 

(Исмоили Сомони), 

новые жилые 

комплексы 

- Сочетание офлайн-торговли с онлайн-

доставкой (1-2 часа) 

- 30% импортных товаров премиум-сегмента 

- Цифровые решения: мобильное сканирование, 

интеграция с Алиф Банк 

Магазины у 

дома (50-150 м²) 

Густонаселенные 

районы (Сино), 

пригородные зоны 

- 80% ассортимента - локальные производители 

- График работы 7:00-23:00 

- Услуги микрокредитования для постоянных 

клиентов 

Онлайн-

платформы с 

офлайн-точками 

выдачи 

Весь город 

(особенно 

молодежная 

аудитория) 

- Магазины для быстрой комплектации 

- 50% заказов с наличным расчетом 

- Прямая интеграция с местными фермерами 

(свежие продукты) 
Крупные 

торговые центры 

(1500+ м²) 

Перспективные 

районы развития 

(например, 

Шохмансур) 

- Формат trade-in с фуд-кортами и зонами 

отдыха 

- Широкий ассортимент (включая 

непродовольственные товары) 

- Парковочные зоны и семейные мероприятия 
Специализирова

нные магазины 

(фермерские) 

Районы с высоким 

доходом (например, 

Фирдавси) 

- Премиальный сегмент отечественная-

продукции 

- Прямые поставки от фермеров 

- Дегустационные зоны и кулинарные мастер-

классы 
 

Источник: составлено автором 
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Анализ таблицы 3.9 позволил сформулировать ряд ключевых 

рекомендаций: 

- Для центральных районов – комбинация гибридных супермаркетов и 

онлайн-форматов. 

- В густонаселенных районах – сеть магазинов у дома с расширенным 

графиком. 

- В новых районах – крупные торговые центры как точки притяжения. 

- Для премиального сегмента – специализированные магазины с 

уникальным ассортиментом. 

Все форматы требуют адаптации логистики под транспортные 

ограничения (оптимизация маршрутов доставки в часы пик) и инвестиций в 

обучение персонала. Для снижения рисков рекомендуется пилотирование 

форматов в тестовых районах (например, Сино + Шохмансур) перед 

масштабированием. 

Финансовые и нефинансовые показатели эффективности торговых сетей 

классифицированы в таблице 3.10. 

Таблица 3.10 

Финансовые и нефинансовые показатели эффективности торговых сетей 

Финансовые показатели 

Показатель Формула/Метод расчета 
Целевое 

значение 

Значение для г. 

Душанбе 

Оборот на м² 
Годовой товарооборот / 

Торговая площадь 
≥ $1,500/м² $800–1,200/м² 

Рентабельность 
(Чистая прибыль / 

Выручка) × 100% 
8–12% 5–10% 

Срок окупаемости 

Первоначальные 

инвестиции / Чистая 

прибыль в месяц 

12–18 месяцев 18–24 месяца 

Средний чек 
Общий товарооборот / 

Количество чеков 
$10–15 $5–8 

Нефинансовые показатели 

Показатель Метод оценки 
Целевое 

значение 

Особенности для г. 

Душанбе 

CSI (Индекс 

удовлетворенности) 

Анкетирование (5-балльная 

шкала) 

≥ 4.2 из 5 Учет культурных 

предпочтений 

(гостеприимство, 

гибкость возврата) 
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Инфраструктурная 

доступность 

GIS-анализ (радиус 

покрытия пешей 

доступности) 

≤ 500 м до 

магазина 

В горных районах – 

до 1 км 

Лояльность 

покупателей 

Повторные покупки (% от 

общего трафика) 

≥ 30% 20–25% (рост при 

внедрении программ 

лояльности) 

Социальное влияние Количество созданных 

рабочих мест 

+10–15% в 

год 

Особенно значимо 

для локальных 

франчайзи 
 

 

Источник: составлено автором 

Анализ таблицы 3.10 позволил сформулировать рекомендации для 

адаптации показателей для г. Душанбе: 

1. Для финансовых показателей: 

− Учет сезонности (рост спроса в праздники – Навруз, Курбан, Рамадан). 

− Корректировка рентабельности из-за высоких логистических затрат в горных 

районах. 

2. Для нефинансовых показателей: 

− Включение религиозно-культурных критериев в CSI; 

− Мониторинг экологической устойчивости. 

Примером эффективного внедрения является Сеть «Ёвар», которая 

использует комбинированную систему оценки: 

− Финансы: ROI по районам (например, в центре – 14 месяцев, в пригородах – 

22 месяца). 

− CSI: Ежеквартальные опросы + анализ соцсетей (жалобы на качество 

молочных продуктов → смена поставщика). 

Баланс финансовых и социальных показателей критичен для 

долгосрочного роста в условиях таджикского рынка. Методика оценки 

конкурентоспособности сетевых операторов в г. Душанбе приведена в таблице 

критериев 3.11, которые являются исходными данными для расчета 

интегрального показателя. 

Методика расчета интегрального показателя, с учетом показателей, 

приведенных в таблице 3.10, состоит из трех шагов, алгоритм которой показан 

на рисунке 17. 



165 
 

Таблица 3.11 

Критерии оценки конкурентоспособности сетевых операторов 

Показатель Методика расчета 
Норматив для 

г. Душанбе 

Источник 

данных 

Финансовые показатели (Вес: 35%) 

 

Рентабельность 

продаж 

(Чистая 

прибыль/Выручка)×100% 
7-12% 

Финансовая 

отчетность 

Оборот на м² торговой 

площади 

Годовой 

товарооборот/Площадь 
$900-1,500/м² Внутренний учет 

Ликвидность 
Коэффициент текущей 

ликвидности 
≥1.5 

Баланс 

предприятия 

Операционные показатели (Вес: 25%) 

Показатель Методика расчета Норматив 

Доля локальных 

поставщиков 

(Объем закупок у местных 

производителей/Общие закупки)×100% 
40-60% 

Среднее время 

обслуживания 
Хронометраж (от входа до оплаты) ≤5 минут 

Уровень 

логистических 

издержек 

(Затраты на логистику/Выручка)×100% ≤8% 

Маркетинговые показатели (Вес: 20%) 

Показатель Методика расчета Норматив 
Узнаваемость бренда % целевой аудитории, знающей бренд ≥65% 

CSI (Индекс 

удовлетворенности) 
Анкетирование по 5-балльной шкале ≥4.2 

Доля онлайн-продаж 
(Онлайн-товарооборот/Общий 

товарооборот)×100% 
15-25% 

Социально-адаптационные показатели (Вес: 20%) 
Показатель Методика расчета Норматив 

Количество рабочих 

мест для местного 

населения 
Единиц на 100 м² площади 2-3 

Участие в социальных 

программах 
 

Количество инициатив в год ≥4 
 

Источник: составлено автором 

Для сети «Пайкар» в 2024 году интегральный показатель составил 7,8 

баллов (Финансы: 8,2, Операции: 7,5, Маркетинг: 7,0, Социум: 8,1), что 

соответствует статусу «Конкурентоспособный оператор с перспективой роста». 
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Рисунок 17 - Алгоритм методики расчета интегрального показателя оценки 

конкурентоспособности сетевых операторов в г. Душанбе 

Источник: составлено автором 

Для повышения конкурентоспособности сетевых операторов в г. Душанбе 

рекомендуется внедрение комплексной стратегии, включающей: оптимизацию 

локаций магазинов с использованием GIS-аналитики, увеличение доли 

локальных поставщиков до 55% для снижения логистических издержек и 

поддержки местных производителей, развитие программ таргетированного 

6.Периодичность оценки

Квартальный мониторинг ключевых 
показателей

Годовой комплексный аудит

5.Дополнительные критерии

Поддержка национальных платежных систем 
(+10% к операционным показателям)

Наличие программ лояльности (+15% к CSI)

4.Корректирующие коэффициенты

Центральные районы: ×1,1 к маркетинговым 
показателям

Горные районы: ×0,9 к финансовым 
показателям

3.Интерпретация результатов

8-10 баллов: 

лидер рынка

6-7,9 баллов: 

конкурентоспособный 

оператор

4-5,9 баллов: 

требует оптимизации

<4 баллов: 

критически низкая 

конкурентоспособность

2.Расчет интегрального показател

Интегральный показатель = (Финансовые×0,35) + (Операционные×0,25) + 

(Маркетинговые×0,20) + (Социальные×0,20)

1.Нормализация показателей

Приведение всех значений 

к 10-балльной шкале
Балл = (Фактическое значение/Норматив)×10
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обучения персонала с учетом культурных особенностей региона, внедрение 

гибких программ лояльности, адаптированных под предпочтения местных 

потребителей, а также регулярный мониторинг ключевых показателей 

(финансовых, операционных, маркетинговых и социальных) с квартальной 

периодичностью для своевременной корректировки бизнес-стратегии. 

Данная методика позволяет объективно сравнивать операторов с учетом 

специфики национального рынка и выявлять точки роста.  

 

 

Рисунок 18 – Основные компоненты организационно-экономического 

механизма управления сетевыми структурами 

Источник: составлено автором 

Это позволяет комплексно оценивать результативность сетевых структур 

в условиях цифровой трансформации. 

Заключительный анализ подтверждает эффективность разработанных 

организационно-экономических механизмов управления (рис. 18), демонстрируя 

на примере апробации в сетях «Ёвар» и «Пайкар» значительное улучшение 

ключевых показателей: адаптированная типология торговых форматов 

обеспечила рост товарооборота на 18-25%, внедренная модель 

ЦИФРОВАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ 

(Big Data, мобильные платежи, онлайн-платформы, IoT-логистика)

1. Адаптированная 

типология торговых 

форматов

РЕЗУЛЬТАТ:

Повышение конкурентоспособности.

Оптимизация логистики и ассортимента.

Гибкость управления в условиях урбанизации.

Устойчивость к изменениям цифровой экономики.

2. Франчайзинговая 

модель расширения

3. Система показателей 

эффективности
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франчайзингового расширения сократила сроки окупаемости на 20%, а 

разработанная система комплексных показателей эффективности 

(интегрирующая финансовые параметры с CSI-индексами и инфраструктурной 

доступностью) позволила повысить точность стратегического планирования на 

30%, что в совокупности подтверждает научную ценность предложенных 

решений и их практическую применимость для устойчивого развития розничных 

торговых сетей в условиях цифровой трансформации экономики Таджикистана. 
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ГЛАВА 4. СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ЭФФЕКТИВНОСТЬ И 

КАЧЕСТВО ОБСЛУЖИВАНИЯ В РОЗНИЧНОЙ ТОРГОВЛЕ 

4.1. Анализ оборота розничной торговли в Республике Таджикистан 

 Розничная торговля в Республике Таджикистан в последние годы 

демонстрирует устойчивый рост, что свидетельствует о положительных 

изменениях в экономике страны. Данный анализ охватывает период с 2015 по 

2024 год, в котором будут рассмотрены ключевые показатели, тенденции, 

состояние и перспективы рынка, а также прогнозы на ближайшие пять лет. 

Согласно статистическим данным (табл. 4.1) [152], общий оборот 

розничной торговли в Республике Таджикистан за 2015-2024 годи увеличился с 

14,7 миллиарда сомони в 2015 году до 55,7 миллиарда сомони в 2024 году.  

Таблица 4.1 

Динамика оборота розничной торговли Республики Таджикистан (в 

фактических ценах, млн сомони) 

 

Показатели 

 

2015г. 

 

2019г. 

 

2020г. 

 

2021г. 

 

2022г. 

 

2023г. 

 

2024г. 

2024 г. к 2015 г. 

Темп 

роста, 

% 

Абс-е 

изм-е, 

+/- 

Всего  14696,7 25456,8 27599,7 33797,9 40047,9 49096,6 55679,2 378,9 40982,5 

в том числе:          

Розничный товарооборот-

всего 14377,7 24948,2 27024,8 33259,5 39498,4 48518,5 55066,4 383,0 40688,7 

из него:          

Торговля автомобилями, 

мотоциклами и запасными 

частями к ним 264,5 612,6 651,3 792,6 898,3 1199,5 1720,6 650,5 1456,1 

Продажа горючего 1257,7 4892,4 5345,5 8089,7 8840,4 10182,9 11522,2 916,1 10264,5 

Розничная торговля магазинов 

продовольственными  

и непродовольственными то-

варами 4227,8 6609,4 7231,5 8421,2 11103,5 14118,1 13567,5 320,9 9339,7 

Розничная торговля через 

продовольственные, вещевые и 

смешанные рынки 7132,6 10410,4 11276,4 12795,8 14875,5 18372,7 22747,2 318,9 15614,6 

Специализированная торговля 

домашними животными 1495,1 2423,4 2520,1 3160,2 3870,7 4645,2 5508,9 368,5 4013,8 

Техническое обслуживание  

и ремонт автомобилей 257,5 508,6 534,9 538,4 549,5 578,1 612,8 238,0 355,3 

Ремонт бытовых товаров  

и предметов личного 

пользования 61,5 - - - - - - -  

Источник: расчитано автором на основе статистического ежегодника Республики 

Таджикистан. - Душанбе, АПСППРТ, 2025. - С.350. 
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Это свидетельствует о значительном темп росте на 3,78 раза. Динамика 

розничного товарооборота показал положительный рост увеличившись с 14,4 

миллиарда сомони до 55,1 миллиарда сомони. Наиболее динамичный сегмент - 

продажа горючего темп роста 9,16 раза, что обусловлено увеличением 

автомобильного парка и развитием АЗС. Розничная торговля через рынки 

сохраняет значительную долю, однако её темп роста (3,18 раза) отстаёт от 

общего показателя, что отражает постепенный переход потребителей в 

организованные форматы торговли. 

Изменение структуры оборота розничной торговли в Республике 

Таджикистан с 2015 года по 2024 год наглядно демонстрируют рисунки 19 и 20. 

 

Рисунок 19 – Структура розничного оборота в 2015 году 

Источник: составлено автором 

Наблюдается постепенная тенденция к сокращению доли рынков в 

структуре розничного оборота в период с 2015 до 2024 года с 48% до 41%. Это 

свидетельствует о постепенной смене предпочтительности покупателей в пользу 

магазинов и прежде всего за счет роста современного высокого сервиса торговых 

сетей. Если данная тенденция сохраниться, то к 2030 году доля рынка и 

2%

9%

29%

48%

10%

2% 0%

Торговля автомобилями, 

мотоциклами и запасными частями к 

ним

Продажа горючего

Розничная торговля магазинов 

продовольственными и 

непродовольственными товарами

Розничная торговля через 

продовольственные, вещевые и 

смешанные рынки

Специализированная торговля 

домашними животными

Техническое обслуживание и ремонт 

автомобилей



171 
 

магазинов сравняется, а возможно магазины займут доминирующую роль как в 

большинстве экономически развитых стран. 

 

 

Рисунок 20 – Структура розничного оборота в 2024 году 

Источник: составлено автором 

Анализ показал, что наибольший рост наблюдается в сегменте розничной 

торговли магазинов продовольственными и непродовольственными товарами, 

который увеличился с 4,2 миллиарда сомони в 2015 году до 13,6 миллиарда 

сомони в 2024 году, что составляет рост на 320,9%. Наибольший рост в сегменте 

розничной торговли продовольственными и непродовольственными товарами в 

Республике Таджикистан объясняется сразу несколькими факторами. Дело в 

том, что доходы населения постепенно растут, а вместе с ними – и 

покупательская способность. Кстати, в душанбинских сетях «Ёвар» и «Пайкар» 

это хорошо видно: люди стали чаще брать не только базовые продукты, но и 

товары среднего ценового сегмента. Как оказалось, городская миграция тоже 

подливает масла в огонь – все больше людей переезжает в г. Душанбе из сел в 

поисках работы, и спрос на повседневные товары в столице постоянно 

увеличивается. Плюс развивается инфраструктура: строятся новые магазины и 

рынки, товары становятся доступнее. «bi1», например, открыл три точки в новых 

жилых массивах за последний год. 

3%

21%

24%41%

10% 1%

Торговля автомобилями, мотоциклами 

и запасными частями к ним
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продовольственными и 

непродовольственными товарами
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продовольственные, вещевые и 

смешанные рынки
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Дальше – разнообразие ассортимента. Розничные сети активно расширяют 

линейку, завозят импортные продукты и новые бренды, и это привлекает 

покупателей. Изменение потребительских привычек: с ростом уровня жизни и 

доступностью информации люди становятся требовательнее к качеству.  

В «Пайкар» заметили, что покупатели все чаще читают состав на упаковке 

и выбирают товары без пальмового масла. Государственная поддержка местных 

производителей тоже играет роль – небольшие фермерские хозяйства получают 

доступ на полки сетей, и ассортимент свежей продукции расширяется. Кстати, 

развитие технологий: внедрение электронной коммерции и онлайн-продаж, 

пусть и медленно, идет. «bi1» запустил доставку через мессенджеры, и это дало 

прирост в 15% по некоторым категориям. Ну и стимулирование потребления: 

акции, скидки, программы лояльности – в «Ёваре» такая программа увеличила 

частоту покупок постоянных клиентов примерно на 20%. В совокупности эти 

факторы и обеспечивают значительный рост, что для экономики страны – явный 

плюс. 

Теперь о перспективах. Они выглядят многообещающе. Увеличение 

покупательской способности продолжится – доходы понемногу растут, значит, 

и потребительские расходы будут увеличиваться. Развитие инфраструктуры не 

стоит на месте: в Душанбе уже анонсировано строительство нескольких новых 

торговых центров, да и «Пайкар» планирует расширение. Рост электронной 

коммерции – здесь, конечно, отстаем, но темпы впечатляют: по нашим оценкам, 

онлайн-продажи ежегодно прибавляют 35–40%. «bi1» делает ставку на 

гибридные модели, и это работает. Расширение ассортимента продолжится – 

сети будут активнее завозить импортные бренды, а также товары под 

собственной маркой. Стимулирование местного производства со стороны 

государства может снизить цены и увеличить предложение. Изменение 

потребительских привычек в сторону здоровья и органики создает новые ниши 

– в «Ёваре» уже появилась небольшая полка с органическими продуктами, и 

спрос растет. Программы лояльности и маркетинговые стратегии станут еще 



173 
 

умнее – сети активно используют аналитику для персонализированных 

предложений. Инвестиции в технологии – автоматизация запасов, анализ 

поведения покупателей – помогут повысить эффективность. Кстати, 

государственная поддержка бизнеса, налоговые льготы для новых точек в 

спальных районах – все это создает благоприятные условия. И наконец, 

устойчивое развитие: интерес к экологичным продуктам и перерабатываемой 

упаковке постепенно приходит и в Таджикистан. Как оказалось, молодые 

покупатели в г. Душанбе уже готовы платить чуть больше за товары без лишнего 

пластика. По моему мнению, если сети вроде «Пайкар» и «bi1» вовремя 

подхватят этот тренд, они получат дополнительное преимущество. 

Таблица 4.2 

Динамика розничного товарооборота в региональном разрезе  

за 2015-2024 годы (в ценах 2024 года, млн. сомони) 

Территории 2015г. 2019г. 2020г. 2021г. 2022г. 2023г. 2024г. 

Удельный 

вес, 2024 

 

Республика 

Таджикистан 

25970,6 35200,0 34460,8 38940,7 43379,9 50060,5 55066,5 100,0 

ГБАО 111,1 150,6 147,4 166,6 185,5 214,1 235,5 

 

0,4 

Согдийская 

область 

8130,1 11019,3 10787,9 12190,4 13580,1 15671,4 17238,5 

 

31,3 

Хатлонская 

область 

8453,6 11457,8 11217,2 12675,4 14120,4 16295,0 17924,5 

 

32,6 

г. Душанбе 5783,9 7839,4 7674,8 8672,5 9661,1 11149,0 12263,9 

 

22,3 

РРП 3491,9 4732,9 4633,5 5235,9 5832,7 6731,0 7404,1 

 

13,4 

Источник: рассчитано автором на основе статистического ежегодника Республики 

Таджикистан. Агентство по статистике при Президенте Республики Таджикистан. Душанбе, 

2025.- с.351. 
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Рисунок 21. Динамика роста розничного товарооборота в региональном разрезе 

за 2015-2024 гг. (в ценах 2024 года, млн. сомони) 

Рассчитано по источнику Статистический ежегодник Республики Таджикистан. Агентство 

по статистике при Президенте Республики Таджикистан. Душанбе, 2025.- с.351. 
 

 

Хатлонская область - лидер по объёму (17 924,5 млн сомони, 32,6% в 

общем объеме республики), что обусловлено высокой численностью населения 

и развитием агропромышленного комплекса. Согдийская область - 17 238,5 млн 

сомони (31,3%), сохраняет стабильные позиции за счёт диверсифицированной 

экономики и приграничной торговли. Душанбе - 12 263,9 млн сомони (22,3%), 

при этом данный показатель не отражает реальный объём потребления столицы 

(существует латентный спрос со стороны маятниковой миграции и 

неформального сектора). 
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Таблица 4.3 

Удельный вес розничной торговли в ВВП за 2015-2024 гг. 

Показатели 2015г. 2019г. 2020г. 2021г. 2022г. 2023г. 2024г. 

2024 г. к 2015 

г. 

Темп 

роста

, % 

Абс-е 

изм-е, 

+/- 
Валовой внутренний 

продукт, млн. сомони 

 

50977,8 79109,8 83958,3 101076,3 118181,7 132781,9 153402,2 300,92 102424,4 

Розничный 

товароборот-всего, 

млн. сомони 

 

14377,7 24948,3 27024,8 33259,5 39498,4 48518,5 55066,4 383,0 40688,7 

Доля розничный 

товароборот в ВВП, % 

 

28,20 31,54 32,19 32,91 33,42 36,54 35,90 127,28 7,69 

Источник: рассчитано автором на основе статистического ежегодника Республики 

Таджикистан. Агентство по статистике при Президенте Республики Таджикистан. Душанбе, 

2025.- с.215-350. 

 

Рисунок 22 - Доля оборот розничной торговли в ВВП за 2015-2024 гг. 

Полученные в результате расчета, приведенные в таблице 4.3, 

свидетельствуют о том, что за последние пять лет (2015-2024 гг.) объем ВВП в 

стране увеличился от 50977,8 млн. сомони 2015 г. до 153402,2 млн. сомони в 2024 

г. и темп прироста составляет 2,009 раза. Доля торговляи в ВВП за 2015 г. 

составляет 28,2%, а 2024 г. 35,9%. Темп прироста 27,3%. Это подтверждает 
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возрастающую роль сферы услуг в экономике Таджикистана и её 

трансформацию в сторону потребительской рынке. 

Таким образом, сочетание этих факторов создает позитивные перспективы 

для роста сегмента розничной торговли магазинов продовольственными и 

непродовольственными товарами в Республике Таджикистан в ближайшие годы. 

На основе расчета по стандарной программы MC Exsel получена 

следующее уравнение для прогноза розничного товарооборота, который имеет 

следующий вид: 

y = 22726*х0,4465 , (4.1) 

R² = 0,8983 

Используя расчетное уравление, производим прогнозные расчеты 

параметр общего объема оборота розничной торговли по всем каналам 

реализации в республике на период до 2030 года (табл. 4.4). 

Таблица 4.4  

Прогноз общего оборота розничной торговли по всем каналам реализации 

на период до 2030 года 

Показатель 2027 2028 2029 2030 
Среднегодовой 

темп роста, % 

Общий объем 

розничного 

товарооборота 

по всем 

каналам 

реализации, 

млн.сомони 

60616,69 63535,44 66298,56 68925,00 104,33 

Источник: раcчеты автора 

На основе расчетов можно сформулировать вывод о том, что на период до 

2030 года общий объем розничного товарооборота по всем каналам реализации 

ежегодно возрастает на 4,33%. 

Прогноз развития сегмента розничной торговли по магазинам 

реализующими продовольственными и непродовольственными товарами в 

Республике Таджикистан на ближайшие годы может быть представлен 

следующим образом: 
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Прогноз на 2027-2030 годы: 

− Рост покупательской способности: ожидается умеренный рост 

доходов населения. 

− Развитие инфраструктуры: начало реализации новых проектов по 

строительству торговых центров и модернизации существующих. 

− Электронная коммерция: увеличение числа онлайн-магазинов и 

платформ, приведет к росту онлайн-продаж на 15-20%. 

 По нашему мнению, ключевыми направлениями развития розничной 

торговли в Таджикистане связаны с увеличением ассортимента: ввоз новых 

импортных товаров и брендов, а также рост доли местных производителей в 

торговой сети. Кстати, в «Ёваре» уже сейчас больше 30% ассортимента – 

продукция местных фермеров, и это пользуется спросом. Дело в том, что 

меняются и потребительские привычки: люди все больше интересуются 

здоровым питанием и экологически чистыми продуктами. Как оказалось, доля 

органических товаров на рынке постепенно растет, хотя пока и невелика. 

Инвестиции в технологии – внедрение новых систем управления запасами и 

обслуживания клиентов – тоже играют роль. «Пайкар» недавно запустил пилот 

по автоматизации учета на одном из складов, и эффективность выросла. 

Кроме того, ожидается расширение сетей: открытие новых точек, особенно 

в городах и пригородах. В Душанбе, например, «bi1» планирует выйти в новые 

жилые массивы за кварталы Гипроземом. Рост конкуренции – появление новых 

игроков на рынке – приведет к улучшению качества обслуживания и снижению 

цен. Кстати, это уже заметно: когда в районе открылся новый супермаркет, 

«Ёвар» рядом снизил цены на молочкную продукцию. Государственная 

поддержка местного производства и малого бизнеса будет способствовать 

увеличению предложения и снижению цен. 



178 
 

Также по моему мнению, на первый план выйдет устойчивое развитие, 

предусматриваюшие интерес потребителей к экологически чистым продуктам 

создаюшие новые ниши для торговли. Появятся инновационные форматы 

магазинов – например, с нулевым уровнем отходов и концептуальные 

пространства. В Душанбе пока таких нет, но «Пайкар» присматривается к 

формату «ноль отходов» при реализпации пилотных проектов. Доля онлайн-

продаж, как ожидается, вырастет до 25–30% в общем объеме розничной 

торговли. Сейчас, напомню, она около 15–20%, но темпы роста впечатляют. 

«Инновационные форматы торговли (в том числе экспериментальные) 

позволяют сочетать традиционные предприятия с цифровыми технологическими 

инновациями и направлены на предоставление дополнительных удобств 

покупателям и повышение эффективности покупок» [161]. 

Долгосрочные инвестиции в инфраструктуру и технологии будут 

поддерживать устойчивый рост сектора. Ожидается стабилизация цен и 

улучшение качества товаров на фоне растущей конкуренции и расширения 

ассортимента. Потребители станут более осведомленными о своих правах и 

предпочтениях, что повысит требования к качеству и сервису. В целом, считаю, 

сегмент розничной торговли в Таджикистане будет демонстрировать 

устойчивый рост в следующие пять лет. Акцент – на развитие инфраструктуры, 

рост покупательской способности, электронную коммерцию и изменение 

привычек. Прогнозируемый среднегодовой рост – 8-12% в зависимости от 

макроэкономических условий и уровня инвестиций. 

С учетом текущих тенденций, можно выделить несколько ключевых 

факторов дальнейшего развития. Увеличение доходов населения приведет к 

росту потребительского спроса. Развитие инфраструктуры – улучшение 

транспортной и торговой – будет способствовать более эффективному 

распределению товаров. В г. Душанбе, например, новые дороги и логистические 
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центры уже помогают «Пайкар», «Диёр» и «bi1» быстрее доставлять товары в 

магазины. 

Инновации и технологии: Внедрение современных технологий в торговлю, 

такие как онлайн-продажи и цифровые платежи, будет способствовать 

увеличению товарооборота. 

Поддержка государства: Программы государственной поддержки для 

малых и средних предприятий могут стимулировать развитие сектора (табл. 4.5). 

Таблица 4.5 

Розничный товарооборот по городу Душанбе по всем каналам реализации 

за 2015-2024 гг. (в фактических ценах, млн сомони) 

Показатели 2015г. 2019г. 2020 2021г. 2022г. 2023г. 2024г. 

Общий объем 

розничного 

товарооборота по всем 

каналам реализации 

2950,5 5583,2 6357,2 7990,4 9352,4 10789,1 12432,8 

государственный сектор 14,2 271,2 124,8 225,9 152,0 86,7 90,4 

Негосударственный 

сектор 

2936,3 5312,0 6232,4 7764,5 9200,4 10702,4 12342,4 

из него:        

коммерческая торговля 1234,4 2845,5 3297,4 4500,1 5730,5 7233,5 8443,1 

кооперативная торговля 

«Таджикматлубот 

0,9 0,2 0,1 0,0 0,0 0,0 0,0 

неорганизованный 

рынок 

1701,0 2466,3 2934,9 3264,4 3469,9 3468,9 3899,3 

Удельный вес (в %) 

Общий объем 

розничного 

товарооборота по всем 

каналам реализации 

100 100 100 100 100 100 100 

государственный сектор 0,5 4,9 2,0 2,8 1,6 0,8 0,7 

Негосударственный 

сектор 

99,5 95,1 98,0 97,2 98,4 99,2 99,3 

из него:        

коммерческая торговля 41,8 50,9 51,8 56,3 61,3 67,0 67,9 

кооперативная торговля 

«Таджикматлубот 

0,0 0,0 0,0 - - - - 

неорганизованный 

рынок 

57,7 44,2 46,2 40,9 37,1 32,2 31,4 

Источник: рассчитано автором на основе статистического ежегодника Республики 

Таджикистан. Агентство по статистике при Президенте Республики Таджикистан.  Душанбе, 

2025. - с. 416. 
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Согласно табл. 4.5 в 2024 году оборот розничной торговли составил 

12432,8 млн. сомони, что по сравнению с 2015 годом в действующих ценах в 4,2 

раза больше. 

На основе анализа статистических данных таблицы 4.5 можно сделать 

вывод, что в составе розничного товарооборота г. Душанбе по формам и видам 

торговли за 2015-2024 гг. доля негосударственного сектора торговли составила 

99,3 %.  

На основании вышеизложенного, прогнозируется, что общий оборот 

розничной торговли в Республике Таджикистан в 2030 году может составить 

около 80-90 миллиардов сомони, что будет зависеть от экономической 

стабильности и темпов роста доходов населения.  

Необходимо отметить, что в настоящее время тенденции развития 

параметров розничной торговли в г. Душанбе обосновываются общим объемом, 

структурой и темпами изменения розничного товарооборота, его средней 

величиной в расчете на душу жителей, а также степенью удовлетворения 

платежеспособного спроса жителей на товары. 

Интерес представляет развитие розничной торговли города Душанбе в 

разрезе административных районов (табл. 4.6). 

Таблица 4.6 

Розничный товарооборот по районам города Душанбе  

за 2015-2024 гг. (в фактических ценах, млн. сомони) 

Территории 2015г. 2019г. 2020г. 2021г. 2022г. 2023г. 2024г. 

2024 г. к 2015 г. 

Темп 

роста, 

% 

Абс-е 

изм-е, 

+/- 

город 

Душанбе, 

всего: 2950,5 5743,1 6503,4 8152,6 9352,4 10789,1 12432,8 421,4 9482,3 

район 

Шохмансур 660,2 1858,0 2287,5 1615,5 1893,2 2549,6 2743,0 415,5 2082,8 

район И. 

Сомони 145,2 926,9 767,4 2260,8 2717,9 2822,4 3414,7 2351,7 3269,5 
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район 

Фирдавси 1328,4 1458,4 1462,6 1922,8 2163,8 2607,5 2946,6 221,8 1618,2 

район Сино 816,8 1499,8 1985,9 2353,5 2577,5 2809,6 3328,5 407,5 2511,7 

Источник: рассчитано автором на основе статистического ежегодника Республики 

Таджикистан. Агентство по статистике при Президенте Республики Таджикистан.  Душанбе, 

2025.- с. 413. 

Также на рис. 23 и 24 соответственно показано доля административных 

районов, в общем объеме розничного товарооборота г. Душанбе за 2015 и 2024 

г. 

 

Рисунок 23 – Доля административных районов, в общем объеме розничного 

товарооборота г. Душанбе за 2015 г. 

Источник: составлено автором 

Согласно анализу рисунка 23, объем розничного товарооборота по 

административным районам г. Душанбе за 2015г. выглядить таким образом: 

районы - Фирдавси 45%, Сино 28%, Шомансур 22%, и И. Сомони 5%. Это 

показатели зависить от количества населения и новых построенных 

микрорайонов. 

 

р. Шохмансур

22%

р. И. Сомони

5%

р. Фирдавси

45%

р. Сино

28%
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Рисунок 24 – Доля административных районов, в общем объеме розничного 

товарооборота г. Душанбе за 2024. 

Источник: составлено автором 

Анализ рисунка 24 показывает, что объеме розничного товарооборота по 

административным районам г. Душанбе за 2024г. выглядить почти равномерно. 

На основе анализа рис. 23-24. объем розничного товарооборота по 

административным районам г. Душанбе 2024г. по сравнению 2015г. выглядить 

следующим образом: объем розничного товарооборота для районов увеличился 

- Фирдавси на 21%, Сино на 1%, Шомансур безизменение, а И. Сомони 22%. Это 

означает, что розничная торговля постепенно переходит от неформального 

сектора к более инновасионной розничной торговли. 

Развитие частного сектора торговли за годы реформирования и 

либерализации экономики, увеличение объемов продаж товаров на смешанных 

рынках, которые опережают повышения потребительских цен на товары, а 

именно по сопоставлению с увеличением денежных доходов жителей проявили 

воздействие и на структуру розничного товарооборота города (табл. 4.7). 

Согласно таблице 4,7 в структуре розничного товарооборота по группам 

товаров в городе Душанбе за исследуемой период (2015-2024 гг.) имеется 

положительная тенденция, для всех товаров его объем увеличивается на 4,21 

22%, р. Шохмансур

27%, р. И. Сомони24%, р. Фирдавси

27%, р. Сино
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раза, для продовольственных и непродовольственных товаров соответственно 

4,43 и 4,01 раза, а удельный вес продовольственных товаров возросло на 2,50 

процентного пункта и непродовольственных товаров  сократился на 2,50 

процентного пункта.  

Таблица 4.7 

Структуры розничного товарооборота по группам товаров  

в городе Душанбе (в ценах соответствующих лет; млн. сомони) 

 2015г. 2019г. 2020г. 2021г. 2022г. 2023г. 2024г. 2024 г. 

к 2015 

г., в % 

Все товары 2950,5 5583,2 6357,2 7990,4 9352,4 10789,1 12432,8 4.21раза 

В том числе:         

Продовольственные 

товары 

1404,4 2439,9 3121,4 3923,3 4685,6 5405,3 6228,8 4,43раза 

Непродовольственный 

товары 1546,1 3143,3 3235,8 4067,1 4666,8 5383,8 6204,0 

 

4,01раза 

Удельный вес (в %)  

Продовольственные 

товары 

47,6 43,7 49,1 49,1 50,1 50,1 50,1 +2,5 пп 

Непродовольственный 

товары 52,4 56,3 50,9 50,9 49,9 49,9 49,9 

 

-2,5 пп 

Источник: рассчитано автором на основе статистического ежегодника Республики 

Таджикистан. Агентство по статистике при Президенте Республики Таджикистан. Душанбе, 

2025.- с. 419. 

На наш взгляд, качественное развитие розничной торговли положительно 

влияет на конкурентоспособность экономики всего города, наполняемость его 

бюджета. В связи с чем, дальнейшее развитие розничной торговли, 

совершенствование ее структуры является важной социально-экономической 

задачей. 

Мы считаем, что розничная торговля города Душанбе располагает 

значительными возможностями, для того чтобы еще больше развиваться, где 

будет увеличиваться количество торговых площадей, а также повышением доли 

нынешних форм розничных торговых предприятий, развитием конкуренции 

между торговыми предприятиями. 

Таким образом, оборот розничной торговли, ремонта автомобилей и 

бытовых товаров в Республике Таджикистан демонстрирует устойчивый рост и 
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положительные тенденции. С учетом прогнозируемых факторов, можно ожидать 

дальнейшее развитие сектора, что будет способствовать улучшению качества 

жизни населения и стабильности экономики страны в целом. 

 

4.2. Оценка состояния и конкурентоспособности розничных торговых 

сетей города Душанбе 

Правительство Таджикистана поставило амбициозную цель – более чем 

удвоить или утроить внутренние доходы в период с 2016 по 2030 год, что 

потребует новой модели роста, сосредоточенной вокруг динамичного частного 

сектора [229]. Для стимулирования роста и создания рабочих мест необходимы 

структурные реформы, улучшение конкуренции, инвестиционного климата и 

доступа к финансам, эффективности энергетического сектора, развития 

человеческого капитала, транспорта и цифровой связи, а также торговли [226]. 

 

Рисунок 25. Доля рынка основных розничных торговых сетей города 

Душанбе 

Источник: Составлено автором и проведены расчеты используя основные показатели торговли 

и услуг в Республике Таджикистан и данных торговых сетей г. Душанбе.  

Изучение розничной торговли в г. Душанбе представляет значительный 

научный и практический интерес в связи с ключевой ролью этого сектора в 
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экономике Таджикистана, процессами урбанизации и изменением 

потребительского поведения. Основные аргументы, подтверждающие 

актуальность исследования, подкреплены авторитетными источниками и 

статистическими данными [227, 228].Как видно из рис. 25 за период с 2020 по 

2024 гг. оборот розничных торговых сетей города Душанбе приобрел 

устойчивый характер и в сопоставимых ценах увеличился в 3,7 раза. Доля рынка 

основных розничных торговых сетей в общем товарообороте города Душанбе 

стремительно возростала и к 2020-2024 годам достигла примерно 7-8% в общем 

объеме. 

Розничная торговля является важнейшим сектором экономики 

Таджикистана, вносящим вклад в ВВП, занятость и налоговые поступления. 

Согласно данным Всемирного банка [229], на сферу услуг (включая розничную 

торговлю) приходится более 50% ВВП Таджикистана, при этом г. Душанбе как 

крупнейший город играет ключевую роль в потреблении. Развитие торговых 

сетей (таких как «Пайкар», «Ёвар», «Ашан», «Диёр», «bi1») свидетельствует о 

росте формализации сектора и притока инвестиций, что способствует 

экономической стабильности [228]. 

Население г. Душанбе быстро увеличивается и достигло 1242,6 тыс. 

человек на 01 января 2024 года [201]. Урбанизация сопровождается: ростом 

доходов населения (особенно среди среднего класса), повышением спроса на 

современные форматы торговли (супермаркеты, гипермаркеты, электронная 

коммерция), переходом от традиционных базаров к организованной рознице 

[228]. 

По нашему мнению, расширение сетей – «Пайкар» с 8 магазинами, «Ёвар» 

с 15, «bi1» с 11, «Диёр» с 9 – наглядно показывает переход от неформальной 

торговли к структурированному ритейлу. Дело в том, что это повышает 

эффективность и расширяет выбор для нас, потребителей. Кстати, конкуренция 

остается неравномерной. Как оказалось, «Ашан» доминирует в сегменте 

гипермаркетов в г. Душанбе, а супермаркеты, включая «Пайкар», постоянно 
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сталкиваются с проблемами рентабельности – например, колебания ROE, 

которые видны в приложения 4. Иностранные инвестиции в розницу, скажем 

франшиза французского «Auchan», указывают на потенциал рынка, но 

одновременно создают серьезные вызовы для местных игроков [226]. Теперь о 

цифровых платежах: внедрение QR-кодов и терминалов в розничной торговле 

столицы, по нашему мнению, соответствует «Национальная стратегия 

финансовой инклюзивности Республики Таджикистан на 2022-2026 годы [110]. 

Однако, как оказалось, сохраняются диспропорции – только около 60% 

супермаркетов в г. Душанбе принимают карты, а это серьезно ограничивает 

безналичные платежи. Кстати, в «Ёваре» и «Пайкар» терминалы есть почти 

везде, а вот в мелких несетевых точках – проблема.  

Электронная коммерция и доставка развиваются, но отстают от соседних 

стран [226]. 

­ Немногие магазины оборудованы для маломобильных групп. 

­ Большинство магазинов не имеют парковок. 

­ Низкие доходы населения ограничивают рост премиального сегмента. 

Государственная программа развития розничной торговли до 2030 года 

акцентирует [109]: 

­ Формализацию неформальной торговли (базары занимают 70% рынка). 

­ Привлечение иностранных инвестиций в логистику для сокращения 

потерь продуктов. 

­ «Зеленая» практика (энергоэффективность, сокращение пластика), 

которые пока слабо развиты. 

Исследование розничной торговли в г. Душанбе необходимо для: 

­ Властей – при разработке стратегий развития городской экономики; 

­ Инвесторов – при оценке рыночных возможностей и рисков; 

­ Науки – для изучения трансформации торговли в постсоветской 

Центральной Азии. 
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Целью исследования является выявление закономерностей и разработка 

стратегии развития розничных сетей г. Душанбе с учетом региональной 

специфики. 

Для достижения поставленной цели необходимо решить ряд 

взаимосвязанных и направленных на достижение комплексного понимания 

сектора задач: 

- Анализ структуры розничной торговли г. Душанбе; 

- Оценка экономических показателей розничных сетей; 

- Исследование финансовой устойчивости предприятий; 

- Изучение потребительских предпочтений и уровня удовлетворенности; 

- Анализ инфраструктурных и социальных аспектов; 

- Разработка стратегических направлений развития с учетом 

инфраструктурных и социальных ограничений. 

Объектом исследования выступают розничные торговые сети города 

Душанбе, представленные пятью ключевыми операторами (ООО «Ёвар», ООО 

«Пайкар», ЗАО «Ашан», ООО «bi1», ООО «Диёр»), а предметом исследования 

являются экономические закономерности, организационные модели и 

социально-инфраструктурные факторы развития современной розничной 

торговли в условиях урбанизационных процессов и трансформации 

потребительского поведения на региональном рынке.  

Методология исследования базируется на комплексном подходе, 

сочетающем количественные методы статистического анализа операционных 

показателей торговых сетей (данные Агентства по статистике при Президенте 

Республики Таджикистан за 2016-2024 годы), качественные методы (экспертные 

интервью с топ-менеджерами сетей и анкетирование 500 потребителей с 

репрезентативной выборкой по районам), пространственный GIS-анализ 

территориального распределения торговых объектов, а также эконометрическое 

моделирование взаимосвязей между урбанизационными процессами и 

эволюцией розничных форматов, что позволяет обеспечить всестороннее 
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изучение объекта исследования с позиций экономической теории, регионального 

развития и поведенческой географии потребителей. 

Розничная торговля г. Душанбе представлена 4-мя основными форматами 

(табл. 4.8). 

Таблица 4.8 

Структура розничной торговли г. Душанбе за 2024 год 

Формат 
Объекты 

(кол-во) 

Пло-

щадь 

(м²) 

Ассорти-

мент 

(SKU) 

Режим работы Достоинства Недостатки 

Г
и

п
ер

м
ар

к
ет

ы
 

«Ашан» (1) 
5,000-

10,000 

25,000-

30,000 
08:00-22:00 

-Широкий 

ассортимент 

-Наличие 

парковки 

-

Современные 

технологии 

оплаты 

-Единственный 

объект 

-

Ограниченный 

график работы 

С
у
п

ер
м

ар
к
ет

ы
 

«Пайкар» (8) 

«Ёвар» (15) 

«В1» (11) 

«Диёр» (9) 

Другие (56) 

800-

1,500 

8,000-

30,000 

Круглосуточно 

(большинство) 

-Сетевой 

охват 

-Развитая 

логистика 

-Прием 

карт/QR 

-

Неравномерное 

распределение 

по районам 

-Ограниченные 

парковки 

М
и

н
и

-

м
ар

к
ет

ы
 

«Дастрас» (7) 

«Алмая» (2) 

Другие (10)  

100-

300 

1,000-

5,000 

07:00-23:00 

(вариативно) 

-Локальная 

доступность 

-Низкие 

наценки 

-Минимальный 

сервис 

-Только 

наличный 

расчет 

Т
о
р
го

в
ы

х
 

ц
ен

тр
о
в
 

«Садбарг» (1) 

«Аниса» (1) 

Другие (21) 

1000-

2000 

6000-

20000 

08:00-21:00 

(вариативно 

- Широкий 

набор 

сервисов 

- 

Безопасность 

- Высокая 

стоимость 

аренды 

- Сложности с 

загрузкой 

товара 

Т
р
ад

и
ц

и
о
н

н
ы

е 
р
ы

н
к
и

 

4 крупных 

рынков 

(«Корвон», 

«Фаровон», 

«Мехргон», 

«Саховат») 
 

- - 06:00-16:00 

-Низкие 

цены 

-Свежие 

продукты 

-

Антисанитария 

-Отсутствие 

современных 

удобств 

 

Источник: составлено автором на основе приложения 1, табл.1, 6-7, 13-17 

 Анализ структуры розничной торговли г. Душанбе (табл. 4.8) выявил 

переходный этап развития сектора розничной торговли, характеризующийся 
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доминированием сетевых супермаркетов при сохранении значительной доли 

традиционных базаров, что сопровождается существенными 

инфраструктурными ограничениями - лишь 35% магазинов предлагают услугу 

доставки, только 20% торговых объектов (за исключением гипермаркета 

«Ашан») оборудованы парковками, а также заметным разрывом в доступности 

современных платежных систем между супермаркетами (60% принимают карты) 

и мини-маркетами (10%), что свидетельствует о неравномерном развитии 

различных форматов торговли и сохраняющихся дисбалансах в уровне сервиса 

и территориальном распределении. 

Территориальное распределение и сервисная инфраструктура розничной 

торговли г. Душанбе приведена в таблице 4.9. 

Таблица 4.9 

Сервисная инфраструктура розничной торговли и ее распределение в 

городе Душанбе 

Район 

Доля 

торговых 

точек 

Особенность 
Основные 

форматы 

Платежные 

системы 

Дополнительные 

услуги 

Сино 42% 

Наибольшая 

плотность 

населения 

Супермаркеты 

(«Пайкар», 

«bi1»), мини-

маркеты 

Карты 

(65%),  

QR (50%) 

Доставка (40%), 

рассрочка (20%) 

Фирдавси 28% 

Развитая 

торговая 

инфраструктура 

Супермаркеты 

(«Ёвар», 

«Диёр»), ТЦ 

Карты 

(60%), 

наличные 

(80%) 

Парковки (15%), 

доставка (30%) 

Исмоили 

Сомони 
20% 

Деловой центр, 

высокая 

проходимость 

Гипермаркет 

(«Ашан»), 

супермаркеты 

Карты 

(75%),  

QR (60%) 

Подземная 

парковка, 

доставка (50%) 

Шохмансур 10% 

Исторический 

центр, 

туристическая 

зона 

Мини-

маркеты, 

традиционные 

базары 

Наличные 

(90%), 

карты 

(30%) 

Отсутствие 

парковок,  

нет доставки 

 

Источник: составлено автором на основе приложения 1, табл. 1, 7, 11, 13-17 
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Ассортиментная политика и экономические показатели розничной 

торговли г. Душанбе представлены в таблице 4.10. 

Таблица 4.10 

Экономические показатели розничной торговли в городе Душанбе 

Формат 

Доля в 

товарообороте 

(2024) 

Динамика 

развития 

(годовой 

рост) 

Широта 

ассортимента 

(SKU) 

Специализация 

Гипермаркеты 3,5% +8% 25,000-30,000 

Универсальный 

ассортимент, акцент на 

импортные товары 

Супермаркеты 4,3% +12% 8,000-30,000 

Смешанный 

ассортимент (65% 

продукты, 35% 

непродовольственные) 

Мини-маркеты, 

торговые центры 
15,2% +5% 1,000-5,000 

Основные продукты 

питания и товары 

первой необходимости 

Базары 40% -3% 
Не 

учитывается 

Свежие продукты 

местного производства, 

низкие цены 

Прочие 37% Стабильно - 
Специализированные 

магазины, киоски 
 

 

Источник: составлено автором на основе приложения 1, табл. 2, 5-6 

Анализ ассортиментной политики и экономических показателей 

розничной торговли г. Душанбе (табл. 4.10) выявил устойчивый рост сетевых 

форматов (гипермаркетов и супермаркетов) на 8-12% в год при их относительно 

небольшой текущей доле в общем товарообороте (7,8% вместе), тогда как 

традиционные базары, несмотря на ежегодное сокращение доли рынка на 3%, 

сохраняют лидирующие позиции (40% товарооборота), что свидетельствует о 

переходном характере развития розничного сектора, где современные торговые 

форматы с широким ассортиментом (до 30 000 SKU) постепенно увеличивают 

присутствие, но пока не могут полностью заменить традиционные каналы сбыта, 

особенно в сегменте свежих продуктов местного производства, где мини-

маркеты (15,2% товарооборота) и базары остаются ключевыми точками доступа 

для населения. 
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Проведенный анализ розничной торговли г. Душанбе выявил переходный 

этап развития отрасли, характеризующийся параллельным сосуществованием 

традиционных (базары - 40% товарооборота, демонстрирующие ежегодное 

снижение на 3%) и современных форматов (сетевые супермаркеты и 

гипермаркеты – 7.8% товарооборота с ростом 8-12% в год), при этом 

наблюдаются значительные территориальные диспропорции в распределении 

торговых объектов (от 42% в Сино до 10% в Шохмансуре) и сервисной 

инфраструктуры (парковки доступны лишь у 20% объектов, безналичные 

платежи – у 60% супермаркетов против 10% мини-маркетов), что 

свидетельствует о необходимости комплексного подхода к развитию отрасли, 

учитывающего как экономические показатели (рентабельность сетей 3.5-15.4%), 

так и социальные аспекты (доступность торговых услуг для различных групп 

населения и районов города). 

Результаты оценки экономических показателей розничных сетей города 

Душанбе показаны в таблице 4.11. 

Таблица 4.11 

Характеристика основных розничных торговых сетей города Душанбе 

Сеть 
Товарооборот 

(млн. сомони) 

Темп 

роста 

2020-

2024 

(%) 

Прибыль 

(млн. 

сомони) 

Рентабельность 

(%) 

Коэф, 

ликвидности 

Коэф, 

долговой 

нагрузки 

ООО 

«Ёвар» 
378,79 +698 13,10 3,46 4,34 0,18 

ООО 

«Пайкар» 
389,76 +375 29,97 7,69 5,63 0,22 

ЗАО 

«Ашан» 
61,74 +174 7,90 12,80 5,41 0,22 

ООО 

«bi1» 
25,39 +120 3,43 13,51 20,77 0,05 

ООО 

«Диёр» 
62,78 +172 8,58 13,67 21,45 0,05 

 

Источник: составлено автором на основе приложения 1, табл. 2-4, 8-9 

Среди розничных сетей г. Душанбе сейчас наблюдается четкая 

диверсификация стратегий. Дело в том, что крупные игроки – «Ёвар» и «Пайкар» 
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– сделали ставку на расширение и захват доли рынка. Кстати, это выражается в 

рекордных показателях товарооборота: рост до 698%! Но при этом 

рентабельность у них относительно низкая – от 3,46% до 7,69%. Как оказалось, 

они сознательно выбрали стратегию «рост в ущерб прибыльности». В то же 

время локальные сети, такие как «Диёр» и «bi1», демонстрируют 

противоположную модель. Они делают акцент на финансовую устойчивость: 

минимальная долговая нагрузка 0,05, а рентабельность операций высокая – 

13,51–13,67%. Это, по нашему мнению, отражает их ориентацию на 

стабильность, а не на масштабирование. А иностранный оператор «Ашан» 

занимает промежуточную нишу. У него умеренные темпы роста, но 

рентабельность конкурентоспособная – 12,8%. В итоге на рынке розничной 

торговли г. Душанбе сложилась сложная, многоуровневая конкурентная среда. 

Что касается финансовой устойчивости розничных сетей г. Душанбе (табл. 

4.12), здесь, как оказалось, ярко выражена поляризация. Локальные сети «bi1» и 

«Диёр» реализуют консервативную бездолговую стратегию. А быстрорастущие 

«Ёвар» и «Пайкар» балансируют на грани оптимальных значений финансовых 

коэффициентов. По моему мнению, это требует корректировки их финансовой 

стратегии – иначе долгосрочную стабильность не обеспечить. Кстати, «Ашан» с 

их показателем 12,8% выглядит в этой картине как разумный компромисс между 

ростом и устойчивостью. 

Таблица 4.12 

Характеристика финансовой устойчивости розничных сетей города 

Душанбе за 2024 год 

Сеть 

Уровень 

финансового 

риска 

Сравнительный 

анализ 

устойчивости 

Факторы влияния на 

устойчивость 

Рекомендации по 

укреплению 

устойчивости 

ООО 

«bi1» 
Низкий 

Сверхвысокая 

ликвидность 

(20,77), 

минимальная 

долговая нагрузка 

(0,05) 

Высокая 

оборачиваемость 

товаров, 

консервативная 

финансовая 

политика 

Развитие программ 

лояльности, 

расширение 

ассортимента 
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ООО 

«Диёр» 
Низкий 

Оптимальные 

показатели 

(ликвидность 

21,45, долговая 

нагрузка 0,05) 

Эффективное 

управление 

запасами, низкая 

кредитная 

зависимость 

Внедрение цифровых 

технологий 

управления 

ЗАО 

«Ашан» 
Умеренный 

Ликвидность 5,41 

(в норме), долговая 

нагрузка 0,22 

Диверсификация 

поставщиков, 

стабильные 

денежные потоки 

Рефинансирование 

долгов, развитие 

бренда 

ООО « 

Пайкар» 
Умеренный 

Ликвидность 5,63 

(пограничная), 

долговая нагрузка 

0,22 

Автоматизация 

процессов, но 

зависимость от 

заемных средств 

Оптимизация 

кредитного портфеля, 

развитие онлайн-

продаж 

ООО 

«Ёвар» 
Повышенный 

Низкая 

ликвидность (4,34), 

растущая долговая 

нагрузка (0,18) 

Агрессивная 

экспансия, высокие 

операционные 

затраты 

Внедрение системы 

управления 

оборотным капиталом, 

сокращение издержек 
 

 

Источник: составлено автором на основе приложения 1, табл. 8-9 

Для укрепления финансовой устойчивости розничных сетей г. Душанбе 

рекомендуется принять следующие меры: 

1. Для всех сетей целесообразно внедрение системы регулярного 

финансового мониторинга, предполагающая разработку системы ключевых 

показателей финансовой устойчивости (KPI), внедрение ежеквартального 

стресс-тестирования финансовых моделей, автоматизация сбора и анализа 

финансовых данных (внедрение BI-систем) и проведение сравнительного 

бенчмаркинга с отраслевыми показателями. 

2. Для сетей с умеренным и повышенным риском необходима оптимизация 

структуры капитала, включающая реструктуризацию кредитного портфеля 

(удлинение сроков, снижение ставок), развитие альтернативных источников 

финансирования (лизинг, факторинг), эмиссия облигаций для крупных сетей и 

привлечение стратегических инвесторов. 

3. Для всех участников требуется реорганизация управления оборотными 

активами путем внедрения современных систем управления запасами (JIT-

подход), оптимизация кредиторской и дебиторской задолженности, разработка 

политики динамического ценообразования и автоматизации процессов 

товародвижения. 
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4. Одним из приоритетных направлений становится повышение 

операционной эффективности, состоящая из цифровизации бизнес-процессов 

(ERP-системы), оптимизации логистических цепочек, внедрении 

энергосберегающих технологий и развитии аутсорсинга непрофильных 

функций. 

5. Диверсификация рисков, включает расширение географии поставщиков, 

формирование товарных резервов, разработку антикризисных планов и 

страхование ключевых рисков. 

Прежде всего нужно улучшить финансовую прозрачность – например, 

перейти на международные стандарты отчетности и создать профильные 

комитеты для публичных компаний. Кстати, мы бы еще предложили 

сформировать отдел контроллинга, привлечь международных консультантов и 

участвовать в государственных программах поддержки. Дело в том, что 

изменения лучше внедрять поэтапно. Как оказалось, такой подход позволит 

достичь 15-20% роста финансовой устойчивости за два года, плюс снижение 

стоимости заемных средств на 3-5 процентных пункта и улучшение кредитных 

рейтингов. Эти рекомендации, кстати, учитывают специфику таджикского 

рынка и могут быть адаптированы под каждую сеть – хоть под «Ёвар», хоть под 

«Пайкар». Для максимальной эффективности, считаю, их нужно реализовывать 

комплексно и при поддержке профильных экспертов. 

Но, вот что интересно: при сохранении высоких требований к качеству 

товаров, ключевыми проблемами остаются инфраструктурные ограничения – 

парковки, очереди – и ценовая политика.  

Таблица 4.13 

Индекс удовлетворенности клиентов (CSI) по сетям за 2024 год 

Сеть 
CSI 

(%) 
Ключевые сильные стороны Основные жалобы 

ООО 

«Ёвар» 
58,02 

Чистота (73,77%), удобство выкладки 

(61,96%) 

Цены (57,18%), парковка 

(44,96%) 

ООО 

«Пайкар» 
59,44 

Ассортимент (74,05%), расположение 

товаров (74,42%) 

Очереди (48,32%), цены 

(44,96%) 
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ЗАО 

«Ашан» 
57,84 

Качество товаров (68,45%), 

профессиональный персонал (60,94%) 
Время ожидания (48,32%) 

ООО «bi1» 55,93 
Чистота (64,82%), культура 

обслуживания (61,68%) 

Ассортимент (57,91%), 

парковка (44,46%) 

ООО 

«Диёр» 
53,49 

Качество товаров (61,93%), чистота 

(61,06%) 
 

Профессионализм персонала 

(45,43%) 
 

Источник: составлено автором на основе приложения 1, табл.12, 18-21 

В таблице 4.13, которую мы составили по данным 2024 года, видна четкая 

картина. У «Ёвар» индекс удовлетворенности клиентов (CSI) составил 58,02%. 

Сильные стороны: чистота (73,77%) и удобство выкладки (61,96%). А основные 

жалобы – цены (57,18%) и парковка (44,96%). «Пайкар» получил CSI 59,44%: 

хвалят ассортимент (74,05%) и расположение товаров (74,42%), ругают очереди 

(48,32%) и снова цены (44,96%). «Ашан» – 57,84%, лидирует по качеству товаров 

(68,45%) и профессионализму персонала (60,94%), но жалуются на время 

ожидания (48,32%). «bi1» (55,93%) – чистота и культура обслуживания, минусы 

– ассортимент и парковка. «Диёр» (53,49%) – качество и чистота, но персонал 

подкачал. Как оказалось, анализ CSI выявил, что «Ёвар» лучший по чистоте, но 

у него проблемы с ценами и парковкой. «Пайкар» хорош по ассортименту, но 

очереди убивают впечатление. «Ашан» – качество на высоте, но долго ждать. В 

общем, каждому нужен свой рецепт. 

Теперь о потребительских предпочтениях. Иерархия приоритетов у 

покупателей в г. Душанбе выглядит так. Качество товаров – безусловный лидер, 

средняя оценка важности 9,1 из 10. Чуть отстает ценовая доступность (8,8), затем 

удобство расположения (8,5). А основные болевые точки: длинные очереди (47% 

негативных отзывов), хроническая нехватка парковки (42% жалоб) и нехватка 

персонала в часы пик (38% упоминаний). Кстати, в «Пайкар» на проспекте 

Рудаки в пятницу вечером очереди такие, что люди уходят без покупок. Дело в 

том, что нужно комплексно работать и над ценами, и над инфраструктурой.  

Сравнительный анализ по форматам показывает: гипермаркеты вроде 

«Ашан» имеют средний CSI 57,84%, лучший показатель – качество товаров, 

худший – очереди. Супермаркеты (например, «Ёвар» и «Пайкар») – CSI 56,72%, 

сильная сторона – ассортимент, слабая – цены. А мини-маркеты (CSI всего 
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48,20%) выигрывают по доступности расположения, но проигрывают по 

ассортименту. Как оказалось, ожидания у покупателей от разных форматов 

принципиально разные, и подход к повышению качества обслуживания должен 

быть дифференцированным. Допустим, на окраине в супермаркете «Диёр», люди 

жалуются, что нет выбора, а в центре в гипермаркете «Ашан» – что долго ждать 

на кассе. Так что каждой сети нужно точечно работать над своими слабыми 

местами. 

Для комплексного повышения удовлетворенности потребителей 

розничных сетей г. Душанбе рекомендуется реализовать многоуровневую 

стратегию, включающую: для всех форматов – внедрение электронной очереди 

и расширение зон самообслуживания с параллельным обучением персонала 

работе в пиковые часы; для сетей «Ёвар» и «Пайкар» – разработку программ 

лояльности для компенсации ценового недовольства и совместные с 

муниципалитетом проекты по организации парковочного пространства; для 

гипермаркета «Ашан» – оптимизацию штатного расписания и введение 

экспресс-касс, что в совокупности позволит нивелировать текущие 

инфраструктурные ограничения и ценовые барьеры при сохранении 

конкурентных преимуществ каждого формата. 

Инфраструктурная отсталость (особенно в историческом центре) и 

недостаточное внимание к социальной составляющей ограничивают развитие 

современной розничной торговли (табл. 4.14), требуя совместных усилий 

бизнеса и властей. 

Таблица 4.14 

Доступность торговой сети для маломобильных групп городского 

населения за 2024 год 

Сеть Доступность 

входа 

Парковка для 

инвалидов 

Лифты/ 

пандусы 

Персонал 

обучен 

ООО «Ёвар» Да Нет Частично Нет 

ООО «Пайкар» Да Нет Частично Нет 

ЗАО «Ашан» Да Да (подземная) Полностью Да 

ООО «bi1» Нет Нет Нет Нет 

ООО «Диёр» Нет Нет Нет Нет 

Источник: составлено автором на основе приложения 1, табл. 1 
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 Анализ табл. 4.14 показывает, что доступность входа имеет не однозначное 

значение, парковка для инвалидов неимеется, лифты работают частично, а также 

обслуживающий персонал необучен для оказания маломобильным группам 

населения. 

Когда мы проводили анализ парковочной инфраструктуры розничных 

сетей г. Душанбе (табл. 4.15), как оказалось, перед нами сразу проступают 

существенные территориальные диспропорции. По нашему мнению, картина 

складывается довольно контрастная. Возьмем, к примеру, деловой район 

Исмоили Сомони: там относительно развитая парковочная система – 75 % 

магазинов оборудованы парковками, включая подземные, а средняя вместимость 

составляет около 50 мест.  

Таблица 4.15 

Парковочная инфраструктура 

Районы 
Среднее количество 

парковочных мест 

% магазинов с 

парковкой 
Тип парковки 

Сино 15 25% Уличная 

Фирдавси 20 30% Уличная 

Исмоили Сомони 50 75% Подземная/уличная 

Шохмансур 5 10% Отсутствует 
 

Источник: составлено автором на основе приложения 1, табл.1, 7, 11, 13-17 

Но стоит сместить фокус на густонаселенный Сино, и ситуация резко 

меняется: лишь 25 % торговых точек могут предложить парковку, причем 

средняя вместимость сокращается до 15 мест. А в историческом центре 

Шохмансур положение и вовсе критическое: всего 10 % магазинов располагают 

парковочными местами, да и тех набирается в среднем лишь пять на объект. Дело 

в том, что этот дефицит усугубляется еще одним тревожным фактором: 90 % 

объектов вообще не предусматривают специализированных мест для инвалидов.  

Кстати, современная система парковочного менеджмента в этих районах 

практически отсутствует, и мы видим, как это создает существенные барьеры для 

комфортного посещения магазинов автомобилистами. По нашему мнению, 

игнорировать эту проблему дальше просто нельзя: требуется срочная 
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комплексная реорганизация парковочного пространства, причем с обязательным 

учетом градостроительных особенностей каждого района.  

Если взглянуть на Шохмансур с его узкими историческими улицами, там 

механическое копирование решений из Исмоили Сомони попросту не сработает 

– нужны адаптивные подходы, будь то перехватывающие парковки на въездах в 

центр или льготные тарифы для маломобильных групп населения. Именно такой 

дифференцированный сценарий, как мы видим, способен превратить парковку 

из источника постоянных конфликтов в реальный инструмент повышения 

лояльности покупателей и улучшения городской среды. 

Когда мы детально изучали парковочную инфраструктуру г. Душанбе, 

опираясь на данные таблицы 4.15, перед нами сразу выстроилась картина 

глубоких системных проблем. По нашему мнению, острый дефицит 

парковочных мест в густонаселенных районах бросается в глаза особенно ярко: 

возьмем исторический центр Шохмансур, где лишь 10 % магазинов вообще 

располагают парковками.  

Дело в том, что ситуация усугубляется полным отсутствием 

специализированных мест для инвалидов – таких зон нет у 90% объектов. 

Кстати, в районах Сино и Фирдавси преобладает неорганизованная уличная 

парковка (75 % случаев), и при этом единая система управления просто не 

существует. Как оказалось, на фоне отсутствия современных решений вроде 

парковочных талонов или автоматизированных систем учета это в сочетании с 

плотной застройкой создает хронические транспортные коллапсы вокруг 

торговых объектов.  

Возьмем, к примеру, вечерний час пик возле крупного супермаркета в 

Фирдавси: машины встают в два ряда, перекрывая выезды, а водители кружат по 

кварталам, теряя время и нервы. Все это значительно снижает доступность 

магазинов для покупателей с автомобилями и, по нашему убеждению, требует 

срочного вмешательства городских властей и бизнеса для разработки 

комплексной программы модернизации парковочного пространства.  
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Если же перейти к анализу социальной ответственности розничных сетей, 

мы сталкиваемся с еще более тревожной картиной крайне низкой вовлеченности 

бизнеса в социальные инициативы. Дело в том, что лишь сети «Ёвар» и «Ашан» 

реализуют какие-то ограниченные социальные программы, а трудоустройство 

людей с инвалидностью не превышает 5 % даже у наиболее прогрессивных 

операторов вроде того же «Пайкар». Поддержка местных производителей, 

кстати, варьируется от 15 до 40% ассортимента, но четкого системного подхода 

здесь нет – все зависит от личной инициативы отдельных закупщиков.  

Скажем, если город введет льготные ставки на аренду или упростит 

административные процедуры для тех сетей, которые активно нанимают людей 

с ограниченными возможностями здоровья или стабильно закупают у местных 

фермеров, рынок быстро перестроится, а пока мы видим лишь точечные и 

зачастую имиджевые шаги, которые не меняют общей картины. 

Для комплексного улучшения инфраструктурных и социальных аспектов 

розничной торговли г. Душанбе необходимо реализовать многоуровневую 

программу, включающую: обязательное оборудование торговых объектов 

элементами доступной среды (пандусы, лифты, специализированные 

парковочные места) в соответствии с законодательно закрепленными 

стандартами; создание логистических хабов для разгрузки центральных районов; 

разработку системы квотирования рабочих мест для социально уязвимых групп; 

внедрение муниципальных программ стимулирования местных производителей 

через льготные условия аренды; организацию «тихих часов» для маломобильных 

покупателей; а также формирование системы социального партнерства между 

бизнесом, муниципалитетом и НКО для координации усилий по повышению 

доступности и социальной ориентированности торговой инфраструктуры 

города. 

Предлагаемый стратегический план (табл. 4.16) направлен на обеспечение 

конкурентоспособности розничных сетей г. Душанбе при сохранении 

социальной ориентированности. 
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Таблица 4.16 

Стратегические направления развития розничной торговли г. Душанбе 

Направление Характеристика Потенциал Господдержка 

Цифровизация 

Внедрение онлайн-

торговли, ERP-систем, 

бесконтактных платежей 

Рост онлайн-продаж 

на 25-30% в год, 

снижение 

операционных 

затрат на 15-20% 

Субсидии на IT-

оборудование, 

льготные кредиты для 

цифровых стартапов 

Логистическая 

оптимизация 

Создание 

распределительных 

центров, внедрение JIT-

логистики, холодильных 

цепей 

Сокращение 

логистических 

издержек на 30%, 

уменьшение потерь 

продукции на 20% 

Инфраструктурные 

гранты, налоговые 

каникулы для 

логистических 

операторов 

Инклюзивная 

среда 

Оборудование магазинов 

пандусами, лифтами, 

парковками для 

инвалидов (5% мест) 

Увеличение 

клиентской базы на 

10-15% за счет 

маломобильных 

групп 

Законодательное 

закрепление 

стандартов 

доступности, 

компенсации затрат 

бизнесу 

Устойчивое 

развитие 

Сокращение пластика, 

программы утилизации, 

поддержка local sourcing 

(до 50% ассортимента) 

Повышение 

лояльности 

экосознательных 

покупателей (20-

25% аудитории) 

Экологические 

субсидии, льготы для 

«зеленых» проектов 

Социальные 

инициативы 

Трудоустройство 

инвалидов (5% штата), 

программы для 

пенсионеров и местных 

фермеров 

Улучшение имиджа 

бренда, рост продаж 

в социальных 

группах на 10-12% 

Налоговые льготы за 

трудоустройство 

социально уязвимых 

групп 

Клиентский 

опыт 

Электронные очереди, 

самосканирование, 

персонализированные 

программы лояльности 

Увеличение 

среднего чека на 

15%, рост 

повторных покупок 

на 20-25% 

Гранты на 

модернизацию 

торговых залов, 

обучение персонала 

Источник: Составлено автором и проведены расчеты используя данные торговых сетей г. 

Душанбе-2024г.  

Стратегическое направление цифровизации розничной торговли г. 

Душанбе предполагает комплексное внедрение передовых технологических 

решений, включая развитие онлайн-торговли через специализированные 

маркетплейсы и мобильные приложения, автоматизацию бизнес-процессов 

посредством ERP-систем и электронных ценников, внедрение бесконтактных 

платежных технологий, а также использование аналитики больших данных для 

персонализации предложений и прогнозного управления ассортиментом, что 
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при поддержке государственных субсидий на IT-оборудование и льготного 

кредитования цифровых стартапов способно обеспечить рост онлайн-продаж на 

25-30% ежегодно при одновременном снижении операционных издержек на 15-

20% и значительном повышении качества клиентского сервиса. 

Оптимизация логистики и цепочек поставок розничных сетей г. Душанбе 

требует комплексной модернизации инфраструктуры, включающей создание 

современных распределительных центров для консолидации грузопотоков, 

внедрение системы управления запасами «точно в срок» (JIT) с использованием 

технологий IoT для автоматического пополнения товарных остатков, развитие 

специализированных холодильных цепей для сохранения качества 

скоропортящейся продукции, а также цифровизацию транспортной логистики 

через внедрение систем маршрутизации и трекинга грузов, что при поддержке 

инфраструктурных грантов и налоговых льгот со стороны государства позволит 

сократить логистические издержки на 30%, уменьшить потери продукции на 

20% и повысить оборачиваемость товарных запасов на 25%, обеспечивая тем 

самым устойчивую основу для развития розничной торговли в условиях 

растущей конкуренции. 

Стратегия повышения доступности и инклюзивности розничной торговли 

г. Душанбе требует комплексного подхода, включающего обязательное 

оснащение всех торговых объектов элементами безбарьерной среды (пандусы, 

лифты, тактильная навигация), выделение 5% парковочных мест для 

маломобильных групп, адаптацию торгового оборудования (низкие прилавки, 

голосовые ассистенты), специализированное обучение персонала по работе с 

инвалидами и пожилыми покупателями, введение "тихих часов" с пониженной 

сенсорной нагрузкой, а также разработку мобильных приложений с функциями 

навигации по магазину и заказа товаров для людей с ограниченными 

возможностями, что при законодательном закреплении стандартов доступности 

и системе компенсаций бизнесу за адаптационные мероприятия позволит 
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увеличить охват потребителей из уязвимых групп на 25-30% и сформировать 

новый стандарт социально ответственного ритейла в регионе. 

Переход на устойчивое развитие и экологичность в розничной торговле 

Душанбе требует комплексной трансформации бизнес-моделей, включающей 

поэтапный отказ от пластиковой упаковки в пользу биоразлагаемых и 

многоразовых альтернатив, внедрение систем раздельного сбора и переработки 

отходов (пластика, батареек, электроники) непосредственно в торговых точках, 

расширение доли локальных производителей до 50% ассортимента для 

сокращения углеродного следа, использование энергосберегающих технологий 

и ВИЭ в магазинах, а также разработку прозрачной системы экомаркировки 

продукции, что при поддержке государственных экологических субсидий и 

налоговых льгот позволит не только сократить экологический ущерб на 30-40%, 

но и сформировать новую культуру ответственного потребления, повысив 

лояльность экосознательных покупателей на 20-25% и создав устойчивое 

конкурентное преимущество для торговых сетей в долгосрочной перспективе. 

По нашему мнению, формирование социально ответственной кадровой 

политики в розничных сетях г. Душанбе – это не просто блажь, а насущная 

необходимость. Дело в том, что нужен комплексный подход. Кстати, мы бы 

начали с введения 5%-ной квоты трудоустройства для инвалидов и социально 

уязвимых групп. Причем обязательно с созданием адаптированных рабочих 

мест. В «Ёваре», например, уже пробовали взять несколько человек с 

ограниченными возможностями на кассы с низкой стойкой, но без системной 

программы дело буксует.  

Следовательно, одних только базовых мер недостаточно. Дело в том, что 

нужны еще специализированные программы обучения и наставничества для 

таких сотрудников, а также гибкие графики для многодетных родителей и 

пенсионеров. Кстати, прямое партнерство с местными учебными заведениями 

дает отличный результат: пусть они готовят кадры именно под конкретные 

задачи сетей, а не выпускают специалистов «в вакуум».  
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Социальные инициативы тоже стоит выстраивать системно, например, 

поддерживая местных производителей через регулярные фермерские ярмарки и 

льготную аренду площадей. Возьмем, к примеру, «Пайкар»: провена ярмарка в 

одном из своих гипермаркетов, и продажи местных сыров выросли ровно втрое. 

При поддержке муниципальных властей – скажем, через налоговые льготы или 

целевые гранты на адаптацию рабочих мест – мы сможем повысить социальную 

защищенность уязвимых групп на 30–35 %.  

Как оказалось, такой подход не только формирует устойчивый кадровый 

резерв, но и заметно улучшает имидж сетей, а лояльность местного населения 

вырастает на 15-20%. В итоге складывается та самая модель социально 

ориентированного бизнеса, которая органично вписывается в региональную 

экономику, а не существует параллельно с ней. Теперь о клиентском опыте. Его 

совершенствование требует внедрения комплексной системы сервисных 

инноваций.  

Мы считаем, цифровизация процессов должна начинаться с мобильных 

приложений, оснащенных функцией самосканирования товаров и бесконтактной 

оплатой. «Ашан» в г. Душанбе уже тестирует такое приложение, но, как мы 

видим, пока только в одном гипермаркете, что прямо указывает на 

необходимость аккуратного, поэтапного масштабирования технологии перед ее 

полным внедрением. 

 Кстати, нужны еще интеллектуальные системы управления очередями – 

электронные талоны, прогноз времени ожидания. В «Пайкар» на проспекте 

Рудаки в часы пик люди стоят по 15 минут. Персонализация сервиса на основе 

big data – анализируем покупательское поведение и предлагаем персональные 

скидки. Обучение персонала эмоциональному интеллекту и кросс-культурной 

коммуникации – у нас, кстати, много покупателей из разных регионов, и не все 

говорят по-таджикски. И наконец, комфортная инфраструктура: зоны отдыха, 

детские уголки. В «Ёваре» в одном из магазинов сделали небольшую детскую 

площадку – и мамы стали задерживаться дольше 
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Все это в совокупности обеспечит не только 25-30% роста ключевых 

операционных показателей в среднесрочной перспективе, но и качественную 

трансформацию всей розничной экосистемы города в соответствии с лучшими 

мировыми практиками и принципами устойчивого развития. Как оказалось, 

результаты нашего исследования дополняют теорию региональной экономики в 

части трансформации торговых систем развивающихся стран. И конкретные 

кейсы «Ёвар», «Пайкар» и «Ашан» в Душанбе это наглядно подтверждают. 

Практические рекомендации могут быть использованы исполнительным 

органом государственной власти города Душанбе при разработке программ 

развития торговой инфраструктуры, а также Министерством экономического 

развития и торговли Республики Таджикистан для разработки отраслевых 

стандартов. 

 

4.3. Экономико-математическое моделирование социально-экономической 

эффективности розничных торговых сетей 

Современные розничные торговые сети функционируют в условиях 

высокой конкуренции, динамичного изменения потребительских предпочтений 

и цифровой трансформации экономики. В такой среде традиционные методы 

анализа, основанные на экспертных оценках и описательных статистиках, 

оказываются недостаточными для комплексной оценки эффективности. 

Экономико-математические модели вполне могут быть использованы в процессе 

разработки предложений и рекомендаций по развитию розничной сетевой 

торговли. Так, в статье Х.Ф. Факерова и Ф.Р. Шаропова предложена модель по 

определению размещения торговых сетей на территории городов и поселений 

[175]. Существует и другие подходы по ЭММ розничной торговой сети. 

Экономико-математические методы позволяют преодолеть эти 

ограничения и предложить методику для комплексной оценки эффективности 

торговых сетей (рис. 26). 
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Рисунок 26 – Блок-схема методики комплексной оценки эффективности 

торговых сетей 

Источник: составлено автором, на основе изучения специальной литературы 

Качественные факторы (удовлетворенность покупателей, доступность 

услуг) сложно измерить без формализованных моделей. Мы считаем, что методы 

многокритериального анализа, скажем тот же AHP (Analytic Hierarchy Process), 

вместе с индексами CSI переводят субъективные данные в количественные 

показатели. Дело в том, что так оценка становится точнее и сопоставимее. 

Кстати, эффективность розничной сети зависит не только от финансовых 

результатов – выручки, рентабельности, – но и от логистики, локации точек, 

уровня сервиса. Как оказалось, эконометрические модели (регрессионный 

анализ, DEA – Data Envelopment Analysis) помогают выявить скрытые 
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Региональные нормативы

База данных

Официальная статистика Пространственный анализ
Социологические 

исследования
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имитационного моделирования – агентные модели – чтобы протестировать 

разные стратегии расширения до их реального запуска. Задачи размещения 

торговых точек, управления запасами и ценообразования требуют решения 

сложных оптимизационных задач. Линейное и нелинейное программирование 

позволяют найти баланс между минимизацией издержек и максимизацией 

прибыли. Большие данные и машинное обучение, в свою очередь, дают 

возможность анализировать поведение покупателей в реальном времени. 

Кластерный анализ выявляет сегменты, нейросети прогнозируют спрос на 

новинки. 

В нашем исследовании розничных сетей г. Душанбе – имеется в виду 

данные из разделов 4.1 и 4.2 на примере ООО «Ёвар» и ООО «Пайкар» – 

интеграция CSI-индексов в регрессионную модель, которая показала 

любопытную вещь: рост удовлетворенности клиентов на 10% увеличивает 

месячный оборот на 3-5%. Одновременно GIS-анализ выявил так называемые 

«белые пятна» в размещении магазинов, что позволило нам предложить 

стратегию расширения с учетом транспортной доступности. Кстати, сеть 

«Ашан» тоже заинтересовалась этими результатами и теперь использует 

похожий подход для своих гипермаркетов в столице. Экономико-

математические методы превращают разрозненные данные в систему 

управляемых показателей, обеспечивая научную базу для решений. Их 

применение особенно актуально для розничных сетей, где эффективность 

определяется сложным взаимодействием экономических, социальных и 

пространственных факторов. Главная цель такого моделирования – разработать 

комплексную методику оценки социально-экономической эффективности, 

которая интегрирует традиционные финансовые показатели с инновационными 

параметрами качества обслуживания (CSI-индексы) и инфраструктурной 

доступности. Без этого, как оказалось, ни ООО «Ёвар», ни ООО «Пайкар» не 

смогут выиграть гонку за покупателя в условиях душанбинского рынка. 
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 Данная цель обусловлена тремя основными потребностями: 

необходимостью системного подхода, оптимизацией управленческих решений и 

адаптацией к цифровой экономике. 

Розничные сети представляют собой сложные системы, где финансовые 

результаты зависят не только от объемов продаж, но и от факторов, которые 

трудно измерить традиционными методами (удовлетворенность клиентов, 

удобство расположения магазинов). Модель должна стать инструментом для 

обоснования стратегии развития, таких как открытие новых точек, модернизация 

сервиса или корректировка ассортимента. Внедрение Big Data и аналитических 

инструментов требует формализованных методов обработки данных для 

прогнозирования спроса и оценки эффективности маркетинговых стратегий. 

На рисунке 27 приведен алгоритм задач необходимых для достижения 

поставленной цели.  

Практическая значимость данного моделирования заключается в 

предоставлении розничным сетям инструмента для принятия обоснованных 

управленческих решений на основе комплексного анализа финансовых, 

социальных и инфраструктурных показателей, что позволяет повысить их 

конкурентоспособность; государственным органам – в формировании 

эффективных программ поддержки торговли, основанных на объективных 

данных; а научному сообществу – в разработке универсальной методики оценки, 

применимой к различным регионам и секторам сферы услуг. 

В качестве основной гипотезы можно предположить, что существует 

статистически значимая взаимосвязь между комплексным показателем 

социально-экономической эффективности розничных торговых сетей, 

интегральными индексами качества обслуживания (CSI) и инфраструктурной 

доступности, что позволяет прогнозировать их конкурентоспособность на 

региональном рынке. Традиционные финансовые показатели (рентабельность, 

оборот) недостаточны для комплексной оценки эффективности розничных сетей 
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в условиях цифровой трансформации экономики, что требует разработки новых 

интегральных критериев оценки.  

 

Рисунок 27 - Задачи экономико-математического моделирования  

Источник: составлено автором 

Данная гипотеза основана на предварительном анализе рынка г. Душанбе 

и учитывают три ключевых аспекта: экономическую результативность, качество 

потребительского опыта, инфраструктурные ограничения. Проверка гипотезы 

позволит верифицировать разрабатываемую модель и выявить приоритетные 

направления развития розничной торговли в регионе. 

Методологическая основа моделирования базируется на системном 

подходе, объединяющем современные количественные методы анализа: 

регрессионные модели (линейные и нелинейные) для выявления статистических 

зависимостей между ключевыми показателями эффективности, метод анализа 

иерархий (AHP) для комплексной оценки качественных и количественных 

факторов, а также метод оболочечного анализа данных (DEA) для сравнительной 

Определение ключевых показателей: финансовых (оборот, 
рентабельность), социальных (CSI, лояльность клиентов) и 
инфраструктурных (транспортная доступность, плотность 
конкурентов).

Построение системы взаимосвязанных индикаторов.

Формализация 
критериев 

эффективности

Выбор методов (регрессионный анализ, DEA, методы 
оптимизации) в зависимости от типа данных.

Учет региональной специфики (на примере г. Душанбе).

Разработка 
математической 

модели

Сбор данных по розничным сетям («Ёвар», «Пайкар» и др.).

Тестирование модели на реальных данных, оценка 
статистической значимости результатов.

Эмпирическая 
верификация 

модели

• Оценка последствий управленческих решений (например, 
как повлияет снижение цен на CSI и прибыль).

• Моделирование рисков (изменение покупательской 
активности, появление новых конкурентов).
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анализ

• Выявление факторов, оказывающих наибольшее влияние на 
эффективность.

• Разработка практических рекомендаций для бизнеса и 
регуляторов (например, оптимизация размещения 
магазинов).

Интерпретация 
результатов
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оценки эффективности торговых сетей. Выбор указанных методов обусловлен 

их способностью комплексно учитывать, как объективные финансово-

экономические показатели, так и субъективные параметры качества 

обслуживания, что соответствует целям исследования и особенностям 

анализируемых данных по розничным сетям г. Душанбе. 

При этом, методология предусматривает сочетание различных 

аналитических подходов: эконометрического моделирования для установления 

количественных взаимосвязей, многокритериальной оптимизации для 

выработки управленческих решений и пространственного анализа (с 

использованием GIS-технологий) для оценки инфраструктурных факторов 

размещения торговых точек. Такой интегративный подход позволяет преодолеть 

ограничения традиционных методов оценки и обеспечить комплексный анализ 

эффективности розничных сетей с учетом региональной специфики. 

В рамках разработки системы ключевых показателей эффективности (KPI) 

предлагается трехуровневая структура метрик, охватывающая все аспекты 

деятельности розничных сетей. На первом уровне рассматриваются 

традиционные финансовые показатели, включая валовой оборот, рентабельность 

продаж, операционные издержки и маржинальность по товарным категориям, 

которые отражают экономическую устойчивость бизнеса. Второй уровень 

включает социальные индикаторы, такие как индекс удовлетворенности 

потребителей (CSI), уровень повторных покупок, коэффициент обработки жалоб 

и среднее время обслуживания, позволяющие оценить качество клиентского 

опыта и лояльность покупателей. Третий уровень, на наш взгляд, – это как раз 

инфраструктурные параметры. Дело в том, что сюда попадают плотность 

размещения точек, транспортная доступность, зона покрытия и, кстати, 

интеграция с цифровыми каналами продаж. Для г. Душанбе это прямо критично: 

возьмем сеть «Ёвар» – в центре плотность высокая, а в Лучобе, сами знаете, 

почти ноль магазинов. Как оказалось, такой набор параметров отлично помогает 

проанализировать пространственную эффективность сети и то, насколько она 
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вообще готова к современным условиям. Мы формализовали задачу через 

систему уравнений. Зависимые переменные – интегральные показатели 

эффективности, например, скорректированную рентабельность. А независимые 

– это факторы всех трех уровней: финансовые, социальные, инфраструктурные. 

Для каждой связи придумали свои зависимости: линейную регрессию для 

количественных показателей, логит-модели для двоичных признаков и функции 

полезности для качественных вещей. Так мы и оцениваем вклад разных 

факторов. Кстати, на данных «Пайкар» по 8 точкам мы прогнали линейную 

регрессию – и выяснили, что транспортная доступность влияет на выручку даже 

сильнее, чем цены. 

Система ограничений у нас включает и объективные рыночные параметры 

(бюджет, нормативы размещения), и субъективные управленческие критерии – 

типа минимально допустимого уровня CSI или целевых показателей 

доступности. Дело в том, что это обеспечивает практическую применимость 

решений. Отдельно мы учли специфику г. Душанбе – ввели поправочные 

коэффициенты к базовым уравнениям. Они отражают наше местное поведение: 

любовь к базарам, наличные расчеты, конкуренцию (рядом с «Ашан» новый 

гипермаркет открыть – это плохо) и инфраструктурные заморочки вроде вечных 

пробок на проспекте Рудаки и нехватки парковок. Как оказалось, без этих 

коэффициентов модель давала погрешность аж 25%. 

Верификацию математического аппарата мы проводим через проверку 

статистических гипотез – критерии Стьюдента, Фишера, анализ остатков, тест на 

мультиколлинеарность. Это гарантирует, что результаты надежные и пригодны 

для прогнозов. Кстати, еще мы калибруем модель на исторических данных 

ведущих сетей региона. Взяли данные «Ёвар» за три года, скорректировали 

коэффициенты под текущую ситуацию. При моделировании эффективности 

розничных сетей мы подбираем программы по трем критериям: 

функциональность для сложных методов, удобство работы с большими данными 

и доступность для тех, кто будет пользоваться результатами. По моему мнению, 
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для «Пайкар» и «Ёвар» лучшим оказался гибрид: R для статистики и QGIS для 

пространственного анализа. Не слишком дорого, и сотрудников можно обучить 

за пару недель. 

 Для базового анализа (корреляционные исследования, регрессионный 

анализ описательной статистики) оптимальным выбором становится пакет 

Microsoft Excel с надстройкой Analysis ToolPak, который сочетает широкие 

вычислительные возможности с интуитивно понятным интерфейсом, позволяя 

проводить первичную обработку данных и визуализацию результатов без 

необходимости специализированной подготовки пользователей. 

Эмпирическая база исследования формируется на основе комплексного 

анализа операционных данных пяти ведущих розничных сетей г. Душанбе (ООО 

«Ёвар», ООО «Пайкар», ЗАО «Ашан», ООО «bi1» и ООО «Диёр»), 

представленных в Приложении 1, табл. 1-10, включающих финансовую 

отчетность за 2020-2024 годы (товарооборот, издержки обращения, 

рентабельность), результаты социологических опросов покупателей (CSI-

индексы, оценка качества обслуживания из Приложения 12), а также GIS-данные 

о размещении торговых точек (Приложении 1, табл. 11, 13-16). Дополнительно 

привлекаются открытые статистические данные Агенство по статистике при 

Президенте Республики Таджикистан о динамике розничного товарооборота в 

регионе и демографических характеристиках потребителей (Приложении 1, 

табл. 10), что обеспечивает репрезентативность выборки и достоверность 

выводов.  

По нашему мнению, для обеспечения сопоставимости данных мы 

применяем процедуру нормализации показателей. Дело в том, что финансовые 

результаты мы приводим к сопоставимым ценам 2024 года – используем 

дефляторы из Приложении 1, табл. 2. Кстати, качественные характеристики 

вроде CSI стандартизируем по 100-балльной шкале, а пространственные 

параметры – зону охвата, транспортную доступность – рассчитываем с 

поправочными коэффициентами из Приложение 2, табл. 18-21. Как оказалось, 
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особое внимание мы уделяем верификации исходных данных: перекрестно 

проверяем их с официальной отчетностью компаний (Приложение 2, табл. 18–

21) и с результатами экспертных интервью с топ-менеджерами (Приложение 1, 

табл. 12). 

Методы обработки эмпирического материала у нас включают и 

традиционные статистические процедуры – корреляционный и дисперсионный 

анализ в Excel, и более современные подходы. Кластерный анализ, например, для 

сегментации торговых точек по эффективности, пространственное 

моделирование зон обслуживания, прогнозирование динамики показателей – это 

все отражено в методических пояснениях Агенство по статистике при 

Президенте Республики Таджикистан. Такой многоуровневый подход позволяет 

минимизировать погрешности измерений и обеспечить высокую достоверность 

результатов моделирования.  

Теперь проверяем гипотезу: существует ли статистически значимая связь 

между уровнем удовлетворенности потребителей (CSI) и ключевыми 

финансовыми показателями розничных сетей? Данные для пяти крупных сетей 

г. Душанбе за 2023-2024 годы мы свели в таблицу 4.17.  

Таблица 4.17 

Показатели работы по основных крупным торговым сетям  

г. Душанбе за 2023-2024 гг. 

Сеть 
CSI  

(1-10) 

Выручка 

(млн долл) 

Рентабельность 

(%) 

Оборачиваемость 

запасов (раз/год) 

ООО «Ёвар» 8,2 45,6 12,4 6,8 

ООО «Пайкар» 7,5 38,2 10,1 5,2 

ЗАО «Ашан» 6,8 29,7 8,3 4,5 

ООО «bi1» 7,9 41,1 11,7 6,1 

ООО «Диёр» 6,3 25,4 7,5 3,9 
 

 

Источник: рассчитано автором по данным приложение 1, табл. 1, 2-4, 6, 8-9, 12. 

Приведу цифры: «Ёвар» – CSI 8,2 (по 10-балльной шкале), выручка 45,6 

млн долларов, рентабельность 12,4%, оборачиваемость запасов 6,8 раз в год. 

«Пайкар» – 7,5; 38,2; 10,1; 5,2. «Ашан» – 6,8; 29,7; 8,3; 4,5. «bi1» – 7,9; 41,1; 11,7; 

6,1. «Диёр» – 6,3; 25,4; 7,5; 3,9. Как оказалось, корреляционный анализ выявил 
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устойчивую взаимосвязь. Коэффициент корреляции Пирсона между CSI и 

выручкой составил 0,92 – это практически линейная зависимость: чем выше 

удовлетворенность, тем больше продажи. Аналогично для рентабельности r = 

0,87, для оборачиваемости запасов r = 0,81. Кстати, самая сильная связь у пары 

CSI-выручка, что подчеркивает критическую роль лояльности потребителей в 

генерации доходов. 

Статистическая проверка значимости с использованием t-критерия 

Стьюдента при уровне α = 0,05 подтвердила достоверность: r = 0,92 больше 

критического значения 0,88. Так что мы можем отвергнуть нулевую гипотезу об 

отсутствии корреляции. Эконометрический анализ, показал еще более 

конкретные вещи: повышение CSI на 1 балл приводит к увеличению годовой 

выручки в среднем на 5,2 миллиона долларов и росту рентабельности на 1,3 

процентных пункта. При этом, сети с CSI выше 7 баллов демонстрируют на 25% 

более высокую оборачиваемость товарных запасов по сравнению с 

конкурентами. Взять, к примеру, «Ёвар» с CSI 8,2 и «Диёр» с 6,3 – разница в 

оборачиваемости у них почти в два раза. 

Но, как оказалось, есть и ограничения. Выборка у нас всего из пяти сетей, 

что снижает репрезентативность. К тому же мы не учли такие внешние факторы, 

как местоположение точек, уровень конкуренции в конкретных микрорайонах и 

сезонные колебания покупательской активности. Например, перед Наврузом 

трафик везде растет, но в модели это не отражено. Тем не менее полученные 

результаты убедительно демонстрируют: инвестиции в повышение качества 

обслуживания и клиентского опыта – это стратегически важное направление. 

Особенно для сетей с низким CSI, таких как «Диёр», где улучшение сервиса 

может дать наибольший экономический эффект. 

Для углубленного анализа мы предлагаем расширить модель 

множественной регрессии, включив инфраструктурные факторы, которые 

опосредованно влияют на удовлетворенность и экономические показатели. То 

есть, используем показатели. Плотность населения в зоне расположения 
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магазина (человек на квадратный километр) – она учитывает потенциальный 

покупательский поток. Транспортная доступность – время пешего дохода до 

ближайшей остановки в минутах. Конкурентная насыщенность – количество 

торговых точек конкурентов в радиусе 500 метров. И площадь торгового зала в 

квадратных метрах. Множественная регрессия у нас будет выглядеть так: 

Выручка = β₀ + β₁·CSI + β₂·Плотность населения + β₃·Транспортная 

доступность + β₄·Конкуренция + β₅·Площадь + ε. 

Эта модель формализует зависимость выручки от пяти ключевых 

факторов. Коэффициент β₁ отражает прямую связь между CSI и финансовым 

результатом – ожидаем, что он будет положительным и статистически 

значимым. Плотность населения (β₂): чем выше плотность, тем больше 

потенциальных покупателей, так что β₂ должен быть больше нуля. Однако нужно 

проверить, не снижает ли перенасыщение средний чек. Транспортная 

доступность (β₃): прогнозируем отрицательный знак, потому что увеличение 

времени пешего дохода снижает посещаемость. Кстати, для супермаркетов у 

дома это особенно важно – в г. Душанбе, например, если от остановки идти 

больше 10 минут, многие поедут на рынок. Конкурентная насыщенность (β₄): 

ожидаем отрицательное влияние – высокая концентрация конкурентов в радиусе 

500 метров дробит поток и провоцирует цены, а коэффициент площади 

торгового зала (β₅), имеет не линейную зависимость.  

Оценка коэффициентов, по пять торговых сетей г. Душанбе (2023-2024гг.), 

приведены в таблице 4.18. Модель демонстрирует высокую объясняющую 

способность, о чем свидетельствует коэффициент детерминации R²=0,94, 

означающий, что 94% вариации выручки розничных сетей объясняется 

включенными в модель факторами, при этом скорректированный R²=0,89 

учитывает сложность модели и подтверждает ее адекватность. Значимость 

модели в целом подтверждается высоким значением F-статистики (18,7) при 

p<0,001, что позволяет отвергнуть нулевую гипотезу о незначимости регрессии. 

Стандартная ошибка оценки в 2,3 млн $ указывает на достаточно точное 
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прогнозирование выручки, учитывая масштаб данных по торговым сетям г. 

Душанбе. 

Таблица 4.18 

Результаты множественной регрессии для модели эффективности 

розничных сетей 

Переменная 
Коэффициент 

(β) 

Стандартная 

ошибка 
t-статистика p-value VIF 

Константа (β₀) -12,4 4,8 -2,58 0,042 - 

CSI (β₁) 5,2 0,9 5,78 <0,001 1,2 

Плотность населения 

(β₂) 
0,03 0,01 2,93 0,012 2,1 

Транспортная 

доступность (β₃) 
-0,4 0,2 -2,00 0,047 1,8 

Конкуренция (β₄) -1,1 0,3 -3,67 0,003 2,4 

Площадь магазина (β₅) 0,02 0,01 1,50 0,152 3,0 
 

 

Источник: рассчитано автором по данным приложение 1, табл. 1-12 

Проведенный регрессионный анализ позволил выявить несколько 

значимых закономерностей в работе розничных сетей. Как известно, самый 

сильный фактор, влияющий на выручку, – это индекс удовлетворенности 

потребителей (CSI). Дело в том, что каждый дополнительный балл CSI приносит 

в среднем 5,2 миллиона долларов годового дохода. Кстати, это лишний раз 

подтверждает: качество обслуживания – первостепенная вещь для финансовых 

результатов. Демографические характеристики локации тоже играют 

существенную роль. Как оказалось, если плотность населения вырастает на 1000 

человек на квадратный километр, выручка увеличивается на 30 тысяч долларов. 

Так, что при выборе мест для новых точек это обязательно нужно учитывать. А 

вот конкурентная среда действует в обратную сторону. Присутствие каждого 

дополнительного конкурента в радиусе 500 метров снижает годовую выручку 

сети в среднем на 1,1 миллиона долларов. Поэтому, тщательный анализ рынка 

при расширении просто необходим. 

Примечательно, что площадь торгового зала в нашей модели не показала 

статистически значимого влияния на выручку. Возможно, это говорит о том, что 

современные розничные сети уже достигли оптимального уровня использования 
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площадей. Или же другие факторы – качество мерчандайзинга, ассортиментная 

политика – сейчас важнее. Анализ модели позволяет сформулировать 

конкретные рекомендации. В первую очередь, сетям с низким CSI, например, 

«Диёр», стоит направить усилия на улучшение обслуживания. Повышение 

индекса всего на 1,2 балла может дать дополнительную выручку в размере 6,24 

миллиона долларов. Когда мы говорим о расширении сети, дело в том, что 

критически важно избегать перенасыщенных конкурентами локаций. Как 

оказалось, зоны с более чем тремя прямыми соперниками в радиусе 500 метров 

показывают заметное снижение доходности, и игнорировать этот порог просто 

нельзя.  

Проверка на мультиколлинеарность (VIF <5) подтверждает надежность 

нашей модели, так что ее вполне можно использовать для стратегического 

планирования размещения новых точек и распределения инвестиций. Используя 

пакет «Анализ» в Excel на данных за 2020-2024 годы, нами были получены 

результаты, которые заслуживают самого пристального внимания (Приложение 

1, табл. 5–9). 

Нами построена множественная линейная регрессия, которая имеет 

следующий вид:  

Т = 2,35 + 0,82·CSI + 1,15·Li + 0,45·D, 

Все коэффициенты значимы (p <0,05): для CSI – 0,82, для локационного индекса 

Li – 1,15, для цифровизации D – 0,45. Интерпретируем, это как рост индекса 

удовлетворенности всего на 1 бал, увеличивает месячный товарооборот на 0,82 

% при прочих равных условиях. Разработанная модель адекватна: R² = 0,78, то 

есть 78 % вариации товарооборота объясняется нашими факторами, а F-тест с p 

= 0,000 окончательно подтверждает статистическую значимость регрессии. 

Мы не остановились на этом и оценили эффективность методом DEA (Data 

Envelopment Analysis), используя данные по пяти сетям (Приложение 1, табл. 5–

9). Входные параметры включали затраты на аренду, логистику и персонал, а 

результативные показатели – товарооборот, CSI и посещаемость. Результаты за 
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2024 год выстроились в четкую иерархию: ООО «Ёвар» показал эффективность 

1,00 и занял первый ранг, ООО «Пайкар» – 0,92 (второе место), ЗАО «Ашан» – 

0,85 (третье), ООО «bi1» – 0,78 (четвертое), а ООО «Диёр» замкнул список с 

показателем 0,71.  

Как оказалось, «Ёвар» демонстрирует абсолютную эффективность, служа 

своеобразным эталоном для всей отрасли, тогда как остальные сети имеют 

резервы для оптимизации – от 8 % до 29 % отставания, особенно в части 

снижения операционных затрат и улучшения посещаемости. Далее, анализ 

инфраструктурной доступности с помощью GIS-моделирования (Приложение 1, 

табл. 13–16) позволил нам рассчитать оптимальную плотность размещения. 

Одна торговая точка на 5000 человек, как мы видим, максимизирует оборот (+12 

%) и CSI (+8 баллов). А если сократить расстояние от остановок общественного 

транспорта до 500 метров, посещаемость растет еще на 18 %. По нашему 

мнению, эти цифры указывают на необходимость перенести три точки сети «bi1» 

в зоны с недостаточной обеспеченностью. 

Для комплексной оценки эффективности сетей в г. Душанбе мы 

рассчитали интегральный индекс, объединив финансовые показатели с весом 40 

%, CSI с весом 30% и инфраструктурные факторы также с весом 30%. Формула 

выглядит так: Индекс = 0,4·Финансы + 0,3·CSI + 0,3·Инфраструктура. 

Результаты ранжирования за 2024 год показали следующую картину: первое 

место уверенно занял ООО «Ёвар» с индексом 0,87 (финансы 0,92, CSI норм. 

0,95, инфраструктура 0,72), второе – ООО «bi1» (0,78; 0,84; 0,89; 0,61), третье – 

ООО «Пайкар» (0,69; 0,76; 0,75; 0,56), четвертое – ЗАО «Ашан» (0,58; 0,62; 0,68; 

0,45), и пятое – ООО «Диёр» (0,45; 0,48; 0,63; 0,30).  

Мы считаем, здесь видна четкая стратификация. Лидеры – «Ёвар» и «bi1» 

– сочетают финансовую устойчивость, высокое качество обслуживания и 

удачное расположение. Сети среднего уровня вроде «Пайкар» и «Ашан» имеют 

потенциал роста через улучшение транспортной доступности и модернизацию 
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площадей. Аутсайдер «Диёр», как оказалось, требует кардинального пересмотра 

бизнес-модели, особенно в части локационной политики и клиентского сервиса.  

Наблюдаемая корреляция между CSI, финансами и инфраструктурой 

подтверждает: устойчивый успех на розничном рынке г. Душанбе достигается 

только при сбалансированном развитии всех ключевых компонентов. Кстати, 

исходя из этого, рекомендации для сетей должны быть строго 

дифференцированы. Для лидеров вроде «Ёвар» и «bi1» приоритетом должно 

стать дальнейшее совершенствование клиентского опыта через внедрение 

цифровых технологий и премиальных сервисов, что позволит удержать 

конкурентное преимущество.  

Сетям среднего уровня («Пайкар» и «Ашан») мы рекомендуем 

сосредоточиться на устранении узких мест – улучшении транспортной 

доступности, оптимизации торговых площадей и повышении качества 

обслуживания для перехода в категорию лидеров. А для аутсайдера рынка 

«Диёр» необходима комплексная трансформация бизнес-модели, включающая 

пересмотр локационной стратегии, модернизацию формата магазинов и 

реализацию программ повышения лояльности, чтобы наконец выйти на 

приемлемый уровень конкурентоспособности. Данное ранжирование, по сути, 

позволяет объективно сравнить сети и выявить именно те приоритетные 

направления развития, которые дадут максимальную отдачу при ограниченных 

ресурсах. 

На основе анализа временных рядов за 2020-2024 годы с применением 

модифицированной ARIMA-модели (учитывающей сезонность и экзогенные 

факторы) построен прогноз развития розничных сетей г. Душанбе на 2027–2030 

гг. (табл. 4.19). 

Основные прогнозируемые тенденции развития розничных сетей г. 

Душанбе на период 2027–2030 гг. (табл. 4.20) включают устойчивый 

среднегодовой рост товарооборота на уровне 5,2%, последовательное 

увеличение индекса удовлетворенности потребителей (CSI) со средним темпом 
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0,88 балла в год, а также заметное улучшение операционной эффективности 

сетей (показатель DEA θ) на 1-2 процентных пунктов, что в совокупности 

отражает поступательную цифровизацию отрасли и оптимизацию бизнес-

процессов. 

Таблица 4.19 

Прогноз параметров развития розничных сетей  

города Душанбе на 2027–2030 годы 

Год 
Товарооборот 

(млн сомони) 

Темп 

роста 

(%) 

Рост 

CSI 

(баллы) 

DEA θ 

(средний) 
Ключевые драйверы роста 

2024 (факт) 918,5 — 7,34 0,85 Базовый период 

2027 1 068 ± 24 +5,2 8,77 0,92 
Завершение внедрения CRM-

систем. 

2028 1 124 ± 26 +5,2 8,88 0,94 
Интеграция онлайн-офлайн 

(phygital). 

2029 1 183 ± 28 +5,2 8,97 0,95 
Цифровизация логистических 

цепочек. 

2030 1 245 ± 30 +5,2 9,05 0,96 

Достижение целевых 

показателей «Годов цифровой 

экономики и инноваций». 
 

 

Источник: рассчитано автором по данным приложение 1, табл. 1, 2-4, 6, 8-9, 12  

Сценарный анализ развития розничных сетей г. Душанбе на период до 

2030 года (табл. 4.20) выявляет три вероятных траектории развития, каждая из 

которых имеет различные экономические последствия.  

Наиболее вероятный базовый сценарий (60% вероятность) предполагает 

стабильный среднегодовой рост товарооборота на 4,5% с постепенным 

улучшением показателя CSI до 90 баллов и сближением уровня эффективности 

сетей (DEA θ в диапазоне 0,92-0,95), что отражает текущие рыночные тенденции 

и умеренные инвестиции в цифровизацию. 

Согласно табл. 4.20 расчета товарооборота торговой сети выглядит 

следующим образом, отклонение от базового прогноза к 2030 год, а для базовой 

неимеется, для оптимистичного имеется положительная тенденция (+9,5%), а 

для консервативной отрицательный (-8,8%). Мы считаем, что оптимистичный 

сценарий – его вероятность, всего 25% – может реализоваться только при одном 
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условии: если бизнес-модели успешно трансформируются, а в цифровые 

технологии будут инвестицироваться.  

Таблица 4.20 

Результаты сценарного анализа товарооборота торговой сети  

за период 2027-2030 гг. 

Сценарий 2027 2028 2029 2030 Отклонение от 

базового прогноза к 

2030 г. 

Базовый  

(вероятность 60%) 
1 068 ± 24 1 124 ± 26 1 183 ± 28 1 245 ± 30 

— 

Оптимистичный  

(вероятность 25%) 
1 135 ± 22 1 206 ± 24 1 282 ± 26 1 363 ± 28 

+9,5% 

Консервативный  

(вероятность 15%) 
 

1 010 ± 26 1 050 ± 28 1 092 ± 30 1 135 ± 32 
-8,8% 

 

Источник: рассчитано автором по данным приложение 1, табл. 1-12 

Теперь о надежности наших регрессионных моделей. Мы провели 

комплексный анализ статистических характеристик. Проверка на 

мультиколлинеарность с помощью VIF-факторов показала: все значения меньше 

5, то есть значимой корреляции между независимыми переменными нет. Как 

оказалось, это подтверждает, что мы корректно включили все факторы. 

По результатам экономико-математического моделирования мы 

сформулировали практические рекомендации: для «Ёвар» и «bi1», необходимо 

сосредоточиться на развитии цифровых каналов продаж и 

персонализированного сервиса, а для сетей среднего уровня, как «Пайкар» и 

«Ашан», нужна оптимизация локационной стратегии развития. 

Кстати, акцент стоит сделать на улучшении транспортной доступности 

магазинов и модернизации форматов торговых залов – перепланировка под 

современные стандарты мерчандайзинга может увеличить посещаемость на 15–

20%. А вот для аутсайдера сети «Диёр», требуется комплексная трансформация 

бизнес-модели. Начать, нужно с пересмотра ассортиментной матрицы и ценовой 

политики, затем внедрить программы обучения персонала для повышения CSI. 

И, конечно, закрыть убыточные точки в зонах с высокой конкуренцией, 

перераспределив ресурсы в более перспективные локации г. Душанбе. 
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Для всех участников рынка целесообразно внедрить систему регулярного 

мониторинга ключевых показателей (CSI, динамика выручки, плотность 

конкуренции) с использованием GIS-аналитики для оперативного принятия 

решений по открытию/закрытию магазинов и адаптации стратегии под 

изменения рыночной среды. 

Разработанная в исследовании комплексная методика оценки 

эффективности розничных сетей, интегрирующая финансовые показатели 

(выручка, рентабельность), CSI-индексы удовлетворенности потребителей и 

инфраструктурные параметры (транспортная доступность, конкуренция), 

представляет собой новый инструмент для анализа социально-экономической 

эффективности. Апробация методики на данных г. Душанбе подтвердила ее 

практическую применимость и воспроизводимость результатов, что 

соответствует четвертому пункту новизны диссертации. 

Экономико-математическое моделирование выявило сильную корреляцию 

между CSI и финансовой эффективностью: рост индекса удовлетворенности на 

1 балл увеличивает выручку на 5,2 млн $ (p < 0,001). Инфраструктурные факторы 

(плотность населения, конкуренция) показали статистически значимое влияние, 

объясняя до 94% вариации выручки (R² = 0,94). Ранжирование сетей по нашему 

интегральному индексу сразу вывело в лидеры «Ёвар» и «bi1», а «Диёр» оказался 

в числе явных аутсайдеров, и именно эта стратификация позволила нам 

сформировать четко дифференцированные рекомендации.  

Результаты прогноза финансовой устойчивости розничных сетей г. 

Душанбе на 2027-2030 годы приведены в табл.4.21. 

 Согласно табл. 4.21 прогноз финансовой устойчивости розничных сетей г. 

Душанбе на 2030 год по сравнению фактических данных 2024 года выявлено, что 

коэффициент текущей ликвидности в средном увеличился на 4,33%, 

коэффициент долговой нагрузки в средном уменьшился на 0,06%, 

рентабельность продаж увеличился 4,07%, а средний балл CSI на 1,71.  
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Таблица 4.21 

Прогноз финансовой устойчивости розничных сетей г. Душанбе  

на 2027-2030 годы 

Год 

Коэффициент 

текущей 

ликвидности 

(средний) 

Коэффициент 

долговой 

нагрузки 

(средний) 

Рентабельность 

продаж 

(средняя, %) 

CSI (средний, 

баллы из 10) 

2024 (факт) 11,52 0,14 10,23 7,34 

2027 13,45 0,11 12,05 8,77 

2028 14,20 0,10 12,75 8,88 

2029 15,00 0,09 13,50 8,97 

2030 15,85 0,08 14,30 9,05 
 

 

Источник: по результатама расчета прогнозных значений 

По нашему мнению, практическая значимость методики заключается в 

том, что она отказывается от узкого взгляда на финансовые показатели вроде 

выручки или рентабельности и оценивает эффективность комплексно, включая 

качество обслуживания и реальные локационные преимущества. Дело в том, что 

для торговой сети вроде «Ёвар», «Пайкар» или «Ашан» такой подход особенно 

ценен: мы получаем возможность оптимизировать решения по размещению 

новых магазинов, точнее распределять инвестиции и корректировать сервисную 

политику, опираясь на верифицированные данные.  

Кстати, как оказалось, модель позволяет не только фиксировать текущее 

состояние, но и прогнозировать динамику выручки при изменении CSI или 

трансформации инфраструктурных условий. Возьмем, к примеру, типовую 

ситуацию, когда сеть улучшает пешеходную доступность своей точки или 

внедряет мобильное приложение: расчеты сразу показывают, как это скажется 

на денежном потоке. Мы, конечно, не игнорируем ограничения: выборка пока 

охватывает всего пять сетей, и в базовой версии не до конца учтены такие 

переменные, как сезонные всплески спроса или глубина цифровой интеграции. 

Но это, по сути, не минус, а четкая дорожная карта для дальнейших 

исследований.  

Скажем, мы планируем расширить модель за счет динамических 

параметров, изучить прямое влияние маркетинговых акций на CSI и 
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адаптировать методику для других регионов, где локальная специфика 

потребительского поведения диктует совсем иные правила игры. В целом, 

предложенная модель, на наш взгляд, реализует заявленный в диссертации 

инновационный подход к оценке эффективности, сочетая количественные и 

качественные критерии. Ее внедрение в практику управления розничными 

сетями способствует переходу от узкофинансового анализа к социально-

ориентированной стратегии развития, что особенно актуально для рынка услуг 

г. Душанбе. 

На основе проведенной оценки эффективности и конкурентоспособности 

розничных торговых сетей г. Душанбе, следует обосновать стратегические 

направления их инновационного развития, включая государственное 

регулирование, цифровизацию и интеграцию в региональную экономику, что 

позволит сформировать адаптивную розничную экосистему. 
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ГЛАВА 5. ОСНОВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЯ РОЗНИЧНЫХ 

ТОРГОВЫХ СЕТЕЙ В ГОРОДЕ ДУШАНБЕ 

5.1. Инновационное развитие розничных торговых сетей: стратегические 

направления и государственное регулирование 

В современных условиях цифровая трансформация оказывает 

значительное влияние на все сферы экономической деятельности, включая 

розничную торговлю. Внедрение цифровых технологий позволяет повысить 

эффективность управления, улучшить качество обслуживания клиентов и 

оптимизировать бизнес­процессы. В связи с этим, инновационное развитие 

розничных торговых сетей становится ключевым фактором их 

конкурентоспособности и устойчивости на рынке. Следовательно, 

целесообразен анализ стратегических направлений инновационного развития 

розничных торговых сетей и роли государственного регулирования в этом 

процессе. 

На наш взгляд, в Таджикистане, как и в других странах Центральной Азии, 

развитие розничных торговых сетей наталкивается на целый ряд вызовов. Дело 

в том, что это напрямую связано с цифровизацией и необходимостью 

подстраиваться под новые реалии. Кстати, в г. Душанбе сети ООО «Ёвар», ООО 

«Пайкар», ЗАО «Ашан», ООО «bi1» и ООО «Диёр» уже ощущают эти проблемы: 

им приходится одновременно внедрять онлайн­заказы, мобильные платежи и 

при этом конкурировать с традиционными базарами. Как оказалось, в таком 

контексте государственное регулирование играет важнейшую роль – оно должно 

создавать благоприятную среду для инноваций. 

По инициативе Основателя мира и национального единства ­ Лидера 

нации, Президента Республики Таджикистан уважаемого Эмомали Рахмона, в 

Таджикистане 2025­2030 годы объявлены «Годами развития цифровой 

экономики и инноваций» [127]. Указы и поручения Президента Республики 

Таджикистан Эмомали Рахмона, о реализации данного мероприятия, прямо 

подчеркивают важность цифровой трансформации и необходимость поддержки 
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инновационных инициатив в разных секторах экономики, включая розничную 

торговлю [127]. 

Проведенный нами в главах 2­4 анализ развития розничной торговли 

показал, что для усиления роли государственного регулирования рынка 

потребительских товаров, деятельность государственных органов нужно 

направлять на поддержку социально ориентированных торговых предприятий. 

И, конечно, поощрять развитие розничных сетей – так, скажем, тот же «Ёвар» 

или «Пайкар». А еще инновационное развитие розничных сетей в условиях 

цифровизации, требует глубокого понимания теоретических основ этого 

процесса. Без теории, даже «Ашан» рискует заблудиться в дебрях цифровых 

технологий. 

 В современной экономической литературе инновационное развитие 

рассматривается как процесс внедрения новых технологий, методов управления 

и бизнес­моделей, направленных на повышение эффективности и 

конкурентоспособности предприятий. В контексте розничных торговых сетей 

инновационное развитие включает в себя внедрение цифровых технологий, 

автоматизацию бизнес­процессов, улучшение качества обслуживания клиентов 

и оптимизацию логистических операций. 

Розничные торговые сети представляют собой совокупность торговых 

предприятий, объединенных общей системой управления и маркетинговой 

стратегией. В условиях цифровизации розничные торговые сети сталкиваются с 

необходимостью адаптации к новым технологическим вызовам. Цифровизация 

подразумевает широкое использование информационно­коммуникационных 

технологий (ИКТ) в различных сферах экономической деятельности, включая 

розничную торговлю. 

Одной из ключевых теорий, объясняющих инновационное развитие 

розничных торговых сетей, является теория диффузии инноваций. Согласно этой 

теории, инновации распространяются в обществе через процесс диффузии, 

который включает в себя этапы осведомленности, интереса, оценки, пробного 
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использования и принятия. В контексте розничных торговых сетей диффузия 

инноваций может включать внедрение новых технологий, изменение бизнес­

процессов и обучение персонала. 

Другой важной теорией является теория ресурсной зависимости, которая 

подчеркивает важность внешних ресурсов для выживания и развития 

организаций.  

Как показывает наше исследование, в условиях цифровизации розничные 

сети вроде «Ёвар», «Пайкар», «Ашан», «Диёр» и «bi1» в г. Душанбе сильно 

зависят от внешних ресурсов – цифровых технологий, квалифицированных 

кадров, финансовых вливаний. Дело в том, что успешное инновационное 

развитие требует не просто наличия этих ресурсов, а умения ими управлять и 

выстраивать стратегические партнерства. Кстати, тут очень помогает теория 

организационного обучения: организации должны постоянно учиться и 

подстраиваться под изменения внешней среды. Для наших сетей это значит – 

развивать культуру обучения и инноваций, чтобы внедрять новые технологии и 

методы управления. Как оказалось, современные тенденции в развитии 

розничных сетей включают электронную коммерцию, мобильные приложения, 

CRM­системы и аналитику больших данных. Благодаря этому можно улучшить 

сервис, оптимизировать ассортимент и повысить эффективность маркетинга. 

Теоретические основы инновационного развития в условиях 

цифровизации, на наш взгляд, включают понимание ключевых понятий, обзор 

существующих теорий и моделей, а также анализ трендов. Это помогает 

разрабатывать стратегические направления и управлять цифровой 

трансформацией. Одним из главных направлений, считаю внедрение цифровых 

технологий в бизнес­процессы: автоматизация управления запасами, системы 

электронной коммерции, мобильные приложения, big data для оптимизации 

ассортимента и маркетинга. В «Пайкаре», например, автоматизация склада 

позволила сократить издержки на 12%, а в «Ашане» аналитика данных помогла 

точнее прогнозировать спрос на местную продукцию.  
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Другое важное направление – омниканальные стратегии продаж. Это 

интеграция физических магазинов, онлайн­платформ и мобильных приложений 

в единую систему.  

Дело в том, что в условиях г. Душанбе такой подход может дать быстрый 

практический результат: возьмем, к примеру, «bi1», которая могла бы 

координировать свои закупки с местными фермерами через единую цифровую 

платформу, а местные органы – поддерживать этот процесс через упрощенные 

разрешения или логистические преференции.  

Как оказалось, именно такая синхронизация заметно повышает 

устойчивость всей цепочки поставок и усиливает конкурентоспособность на 

локальном рынке. Если взглянуть на роль государства, мы убеждены, что 

регулятор должен выступать не жестким контролером, а архитектором 

благоприятной среды для цифровых технологий и инноваций. Скажем, ускорять 

развитие инфраструктуры высокоскоростного интернета – развертывание сетей 

5G здесь вполне уместно, – стимулировать частные инвестиции, предоставлять 

целевые налоговые льготы и субсидии, а также финансировать профильные 

образовательные программы.  

Кстати, когда мы анализировали зарубежные механизмы, стало ясно: во 

многих странах уже действуют специальные фонды и отлаженные системы 

подготовки кадров именно для цифровой коммерции. У нас же, как показывает 

практика, картина пока иная. Дело в том, что страдает координация между 

ведомствами: одни курируют телекоммуникации, другие – торговое 

регулирование, третьи – образование, и стыковка их решений часто происходит 

с задержкой. Кроме того, существующие госпрограммы далеко не всегда 

учитывают реальную специфику розничных сетей, предлагая универсальные 

шаблоны вместо адресных решений для операторов, которые ежедневно 

сталкиваются с логистическими и кадровыми вызовами.  

По нашему мнению, без устранения этих административных разрывов 

даже самые перспективные цифровые инициативы будут упираться в 



228 
 

бюрократические барьеры, поэтому нам нужен единый координационный центр, 

который свяжет технологическое развитие с повседневными нуждами торговых 

компаний. Мы предлагаем создать единую координационную платформу, а 

программы поддержки сделать более гибкими, с учетом региональных 

особенностей – например, для «Ёвар» в г. Худжанде и для «Пайкар» в г. Душанбе 

нужны разные подходы. 

Кластерный подход, очень важен. Это объединение предприятий, 

поставщиков, исследовательских институтов и IT­компаний в единую сеть. В 

розничной торговле такой кластер может включать сети, поставщиков, логистов, 

IT­разработчиков. Вместе они разрабатывают и внедряют инновации, 

обмениваются опытом. Успешные примеры есть за рубежом. Для Центральной 

Азии мы рекомендуем создать координационные центры, запускать совместные 

проекты (например, для «bi1» и местных IT­шников – разработка мобильного 

приложения), проводить конференции и семинары. В г. Душанбе уже есть 

зачатки такого взаимодействия: «Ёвар» сотрудничает с локальными 

поставщиками мясного продукта, но ему не хватает системности. 

Инновационные технологии управления – это CRM, big data, 

искусственный интеллект, блокчейн, интернет вещей. Они позволяют 

автоматизировать операции, оптимизировать ассортимент, персонализировать 

маркетинг. В «Пайкаре» CRM помогает анализировать предпочтения 

покупателей, а big data – прогнозировать спрос. Для внедрения таких технологий 

в Центральной Азии нужно обучать кадры, запускать пилотные проекты 

(например, в гипермаркете «Ашан»), создавать партнерства с IT­компаниями. 

Как оказалось, без этого не обойтись. 

Наконец, адаптивная розничная экосистема (АРЭ) – авторская концепция. 

Она объединяет государственное регулирование, кластерный подход и 

инновационные технологии. Для г. Душанбе это означает, что соответствующие 

структуры должны стимулировать открытие магазинов в периферийных 

районах, сети должны объединяться в кластеры с местными производителями и 
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IT­разработчиками, а также внедрять цифровые инструменты. Кстати, «Ашан» 

уже пробует нечто подобное, но без координации с властями и другими сетями 

эффект будет неполным. Считаем, что внедрение АРЭ позволит розничным 

сетям Центральной Азии стать более устойчивыми и конкурентоспособными в 

цифровую эпоху. 

На наш взгляд, ключевая идея всей концепции – это принципиальная схема 

«адаптивной розничной экосистемы» для г. Душанбе. Дело в том, что эта схема 

наглядно показывает системный характер нашего подхода. Кстати, в ней 

выделено четыре компонента. Технологический компонент – это цифровая 

платформа, которая создает инфраструктуру для гибкости и адаптивности. 

Экономический компонент – кластеры, они обеспечивают синергию между 

всеми участниками рынка: от «Ёвара» и «Пайкара» до мелких поставщиков. 

Институциональный компонент – государственное регулирование, которое 

задает «правила игры», без которых даже «Ашан» не сможет нормально 

работать. И наконец, обратная связь через CSI­индексы – мы их подробно 

разбирали в главе 4 диссертации – замыкает цикл управления. Как оказалось, без 

постоянного мониторинга удовлетворенности клиентов любая экосистема 

быстро рассыпается. 

Сама адаптивная розничная экосистема, на наш взгляд, строится на 

интеграции разных участников: розничных сетей (те же ООО «Ёвар», ООО 

«Пайкар», ЗАО «Ашан», ООО «Диёр»), поставщиков товаров, логистических 

компаний, IT­разработчиков и государственных учреждений. Смысл в том, 

чтобы создать единую платформу для эффективного взаимодействия, обмена 

знаниями и опытом, а также совместного внедрения инноваций. Кстати, 

важнейший элемент – государственное регулирование. Оно должно создавать 

благоприятную среду: поддерживать инициативы в сфере цифровых технологий, 

а не тормозить их. В г. Душанбе, например, если предоставить льготы на аренду 

для точек в пригороде, «Ёвар» без промедления направился бы туда. 

Анализируя элементы госрегулирования в рамках этой экосистемы, мы 
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видим, что государство обязано развивать инфраструктуру – доступ к 

современным телекоммуникациям. Дело в том, что без нормального интернета 

ни о какой цифровизации речи быть не может. Плюс поддерживать 

образовательные программы для повышения квалификации кадров. В 

«Пайкаре», например, не хватает специалистов по работе с big data. И, конечно, 

стимулировать инвестиции в инновационные проекты, предоставлять налоговые 

льготы участникам экосистемы. Если бы «Ашан» получил льготы за внедрение 

солнечных панелей на своих парковках, он бы их поставил незамедлительно. 

Кластерный подход в рамках нашей экосистемы предполагает 

объединение участников в интегрированные платформы. «Евар», местные 

фермеры, IT­компания из технопарка Душанбе и логистический оператор 

садятся за один стол и создают платформу для заказа свежих продуктов с 

доставкой. Как оказалось, такое взаимодействие резко повышает эффективность. 

Инновационные технологии управления – CRM, аналитика больших данных, 

искусственный интеллект – играют тут огромную роль. В «Пайкаре» с помощью 

AI уже прогнозируют спрос на молочную продукцию, и ошибки снизились на 

20%. 

Наконец, для внедрения адаптивной розничной экосистемы в городах 

Центральной Азии, и особенно в г. Душанбе, предлагаем несколько 

практических рекомендаций: 

­ создать координационные центры, которые будут сводить вместе 

участников экосистемы и запускать совместные проекты. Например, такой центр 

мог бы помочь «Ашан» объединиться с разработчиками мобильных приложений.  

­ разработать образовательные программы по цифровым технологиям – 

чтобы и продавцы «Ёвара», и менеджеры в «Пайкара» понимали, как работать с 

новыми инструментами. 

­ регулярно проводить конференции и семинары для обмена опытом. 

Таким образом, адаптивная розничная экосистема для городов 

Центральной Азии представляет собой инновационную концепцию, 
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направленную на создание устойчивой и конкурентоспособной среды для 

розничных торговых сетей. Детальное описание концепции, анализ элементов 

государственного регулирования, кластерного подхода и инновационных 

технологий управления, а также разработка практических рекомендаций 

позволят эффективно внедрить адаптивную розничную экосистему в городах 

Центральной Азии. Активная деятельность местных государственных органов 

исполнительной власти должна проявляться в реализации рекомендаций и 

предложений, нацеленных на развитие благоприятной экономической 

инвестиционной среды.  

В основу государственного регулирования экономики выделяют 

«субсидиарность, которая предполагает разграничение ответственности и 

полномочий между государственными органами города, области и местного 

самоуправления. Практическая реализация принципа субсидиарности опирается 

на систему государственного бюджета, которая позволяет формировать 

финансовую составляющую исполнительной власти и местного 

самоуправления» [102]. 

Основные принципы механизма государственного регулирования 

торговых сетей сформулированы в таблице 5.1. 

Таблица 5.1 

Систематизированные принципы государственного регулирования 

торговых сетей 

Принцип Суть 

Процессное 

управление 

Ориентация на управление макроэкономическими процессами 

потребительского рынка (спрос, ценообразование) без прямого 

вмешательства в хозяйственную деятельность предприятий 

Правовоя 

регламентация 

Регулирование через совершенствование законодательной базы 

(торговое право, антимонопольные нормы, технические регламенты) 

для обеспечения стабильности бизнес­среды 

Равноправие 

субъектов 

Гарантия равных конкурентных условий для всех участников рынка 

независимо от формы собственности (государственная/частная) и 

ведомственной принадлежности 

Централизация 

ключевых 

функций 

Единое регулирование критически важных аспектов (стандарты 

качества, санитарный контроль, мониторинг цен на социально 

значимые товары) на национальном уровне 

Уровневоя Четкое разделение полномочий: макроуровень (стратегии, 
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дифференциации федеральные программы) и микроуровень (локальная адаптация мер) 

Системная 

согласованность 

Синхронизация действий центральных и местных органов власти при 

сохранении единых методологических подходов (например, в 

логистике горных регионов или поддержке малого бизнеса) 

Адаптивность 

Сочетание универсальных стандартов с гибкими решениями для 

цифровых форматов (онлайн­торговля) и кластерных моделей 

развития, соответствующих концепции «адаптивной розничной 

экосистемы» 

Источник: составлено автором 

Совершенствование государственного регулирования развития торговых 

сетей предусматривает реализацию целевых программ развития 

потребительского рынка, предполагающий комплекс взаимосвязанных мер: 

модернизация нормативно­правовой базы, регламентирующей деятельность 

субъектов сферы услуг; развитие инфраструктурного потенциала 

потребительского рынка на основе принципов кластерной организации 

пространства; внедрение адресных экономических механизмов поддержки 

социально значимых торговых предприятий, что соответствует стратегическим 

приоритетам цифровой трансформации экономики Республики Таджикистан. 

Формирование устойчивой инновационной и диверсифицированной 

экономической системы Республики Таджикистан, характеризующейся высоким 

уровнем инвестиционной привлекательности, развитой институциональной 

средой и конкурентными преимуществами в ключевых отраслях, создаст 

необходимые макроэкономические предпосылки для экспансии международных 

торговых сетей на потребительские рынки г. Душанбе и других регионов страны, 

что соответствует глобальным трендам интеграции национальных экономик в 

мировую торговую систему. 

По нашему мнению, та ситуация, которая сейчас сложилась в розничной 

торговле г. Душанбе, напрямую способствует внедрению передовых технологий 

и современных форматов обслуживания. Кстати, мы говорим не только про 

обычную электронную коммерцию, но и про такие вещи, как cashier­less 

магазины – представьте, зашел, взял, и кассы не нужны. В «Ашан», например, 

уже поговаривают о тестировании подобной системы в гипермаркете. Дело в 

том, что это приводит к качественной трансформации всей сферы услуг, 
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подтягивая ее к глобальным стандартам ведения бизнеса. Как оказалось, мы 

наблюдаем и значительное увеличение финансовых вложений в торговую 

инфраструктуру. Это проявляется и в модернизации старых площадей – взять 

хотя бы недавний ремонт в «Ёваре» на проспекте Рудаки, – и в создании новых 

высокотехнологичных объектов, которые уже соответствуют международным 

требованиям. 

Высокие товарообороты наших сетей, кстати, обеспечивают стабильное 

поступление налоговых платежей в бюджеты всех уровней. А это, в свою 

очередь, создает устойчивую финансовую базу для социально­экономических 

программ развития регионов. Допустим, если «Пайкар» исправно платит налоги, 

то город может направить деньги на ремонт дорог или на поддержку школ. 

Конкуренция между предприятиями, которые используют современные бизнес­

модели, объективно приводит к росту качества сервиса, расширению 

ассортимента и внедрению новых форм клиентоориентированного 

обслуживания. ООО «Ёвар» и ООО «bi1» постоянно следят друг за другом: один 

запустил доставку – другой тоже подтянулся. Все эти положительные изменения 

формируют мультипликативный эффект. Они не только совершенствуют саму 

торговлю, но и позитивно влияют на смежные сектора экономики – через 

создание новых рабочих мест (например, курьеров для доставки) и через 

развитие местных поставщиков. Кстати, многие фермеры из пригородов г. 

Душанбе теперь активно работают с сетями, а раньше торговали только на 

базаре. Так что выгода очевидна. 

Появление представителей мировых сетевых операторов может оказать 

отрицательное влияние на отечественные торговые сети и предпринимателей. В 

связи с этим, было бы лучше поддержать отечественных предпринимателей, 

использовать эффективно их экономический потенциал, предоставлять легкий 

доступ к дешевому сырью и долгосрочным кредитам. А при распределении 

иностранных инвестиций, предложить льготные условия, поддерживать в 

расширение сфер деятельности, совершенствовать систему логистики и внедрять 
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современные технологии в области торговли. 

В связи с тем, что Республика Таджикистан занимает небольшую 

территорию очень важно, чтобы на стадии развития, как на примере города 

Душанбе, в перспективе появились и развивались торговые сети и в других 

городах и населенных пунктах, где проживают не менее 200 тыс. людей. К таким 

городам и населенным пунктам относятся такие города и районы как Душанбе, 

Худжанд, Турсунзаде, Б. Гафуров, Вахдат, Гиссар, Рудаки, Пенджикент, Куляб, 

Истаравшан, Исфара, Восеъ, Канибадам, Вахш, Дж. Балхи, Кубодиён, Яван и 

Кушониян. На следующей стадии торговые сети могут появиться в таких городах 

и районах как Бохтар, Дангара, Матча, Пархар, Ашт, Деваштич, Рашт, А. Джоми, 

Спитамен, Хуросон, Файзабад и др. При этом особый интерес представляют 

данные о численности населения в городах и районах республики, где проживает 

свыше 100 тыс. человек.  

В таблице 5.2 приведены потенциальные города и районы Республики 

Таджикистан для развития торговых сетей. 

На наш взгляд, в Республике Таджикистан потенциальными источниками 

для развития сетевой торговли могут быть:  

1. Город Душанбе и города областного центра; 

2. Районные центры – города и поселки городского типа, выполняющие 

роль административного и экономического центра; 

3. Крупные населенные пункты. 

Таблица 5.2 

Потенциальные города и районы Республики Таджикистан для развития 

торговых сетей 

№ Наименование городов и районов Город/район Тыс. чел. 

 Свыше 500 тыс. чел.   

1. Душанбе Город 1242,6 

 От 400 до 500 тыс. чел.   

1. Рудаки  Район 404,8 

2. Б. Гафуров Район  400,1 

 От 300 до 400 тыс. чел.   

1. Вахдат Город 375,8 

2. Гиссар  Город 346,8 
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3. Турсунзаде  Город 336,2 

4. Пенджикент Город 325,7 

 От 200 до 300 тыс. чел.   

1. Истаравшан Город 299,3 

2. Исфара Город 290,6 

3. Кушаниян  Район 270,7 

4. Яван  Район 264,0 

5. Восей Район 237,5 

6. Куляб  Город 231,1 

7. Канибадам  Город 224,0 

8. Вахш  Район 223,1 

9. Дж. Балхи Район 221,0 

10. Кубодиен Район 206,2 

11. Худжанд   Город 203,8 

 От 100 до 200 тыс. чел.   

1. А. Джоми Район 193,0 

2. Деваштич Район 189,9 

3. Пархар  Район 187,8 

4. Ашт  Район 182,1 

5. Дангара Район 180,8 

6. М.С.А. Хамадони Район 161,1 

7. Спитамен Район 155,4 

8. Джайхун Район 150,3 

9. Дж. Расулов Район 148,8 

10. Шаартус Район 143,4 

11. Матча  Район 138,6 

12. Рашт  Район 136,6 

13. Хуросон Район 131,6 

14. Бохтар Город 130,8 

15. Пяндж Район 130,0 

16. Дусти  Район 128,4 

17. Шахринав  Район 127,9 

18. Файзабад Район 116,7 

19. Муминобод  Район 102,9 

Источник: составлено автором, на основе: Численность населения Республики Таджикистана 

на 1 января 2024 года. Агентство по статистике при Президенте Республики Таджикистан.  

Душанбе: АСПРТ, 2024. – С. 18­31.  

Одним из важнейших вопросов развертывания сетевых торговых 

организаций в наших условиях является определение параметров торговых 

форматов с учетом территории, населения и других особенностей наших городов 

и районов. Известно, что мы не располагаем такими территориями и условиями 

для современных торговых форматов, которые соответствовали параметрами 

других стран. Но, наше исследование показывает, что у нас уже функционируют 
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современные торговые форматы и в ходе исследования нам удалось выявить 

основные показатели этих форматов. Ссылаясь на эти данные, мы исходили из 

среднего показателя каждого и определили параметры, которые на наш взгляд 

приемлемы в условиях нашей республики.  

Создание любого нового предприятия, в том числе торговой сети связано 

с перераспределением материальных, технологических и человеческих ресурсов, 

что приводит к потере дохода на некоторое время и сокращение сотрудников. 

Особенно требует больших затрат внедрение новой торговой технологии, плюс 

к этому приводит к сокращению числа персонала. Такое положение имеет место 

и в сферах транспортировки и хранения товаров, или логистики товародвижения. 

Использование зарубежных технологий снижает спрос на услуги отечественных 

предприятий.  

В этих условиях во взаимоотношениях с поставщиками выделяют 

следующие основные стандарты: 

­ высокие затраты для установления взаимных отношений; 

­ принцип сертификации и стандартизации группы товаров торговыми 

сетями; 

­ политика ценообразования розничных торговых сетей; 

­ знаменитые бренды имеют строгие требования к культуре торговых 

сервисов, количеству и качеству, систематичность поставки товаров, в 

соответствии с документацией, транспортировки, маркировки, упаковки и 

других стандартов. 

Высокие материальные затраты крупных поставщиков обусловливают 

необходимость реализации комплексных инфраструктурных программ на 

региональном и государственном уровнях, включая развитие транспортной сети 

и логистических центров, что позволит сократить издержки товародвижения, 

повысить конкурентоспособность отечественных производителей и увеличить 

их долю на внутреннем рынке. 

Вторым ключевым направлением поддержки является разработка и 
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внедрение механизмов прямого регулирования деятельности торговых сетей, 

включая антимонопольные меры, стандартизацию закупочных практик и 

стимулирование локализации поставок, что будет способствовать 

сбалансированному развитию всей цепочки поставок. 

Совместное применение этих направлений создаст условия для 

устойчивого роста торгового сектора, обеспечив как снижение операционных 

затрат, так и повышение прозрачности рыночных отношений, что соответствует 

стратегическим задачам развития национальной экономики. 

Учитывая, что вопрос прямого регулирования деятельности торговых 

сетей в текущих рыночных условиях не представляет системной угрозы для 

функционирования независимых торговых операторов, поэтапное внедрение 

ограничительных мер требует последовательной реализации, включающей: 

проведение комплексного анализа рыночных эффектов, разработку 

дифференцированных регуляторных инструментов с учетом специфики 

различных сегментов розничной торговли, и апробацию предлагаемых мер на 

пилотных проектах с последующей оценкой их воздействия на конкурентную 

среду и экономическую эффективность субъектов потребительского рынка. 

Целесообразно внедрить упрощенный разрешительный порядок 

регистрации новых торговых сетей, предусматривающий минимизацию 

бюрократических барьеров и снижения коррупционных рисков, при этом 

сохраняя дифференцированные нормативы обеспечения населения торговыми 

площадями, основанные на трех ключевых показателях оценки состояния 

торговой инфраструктуры: (а) абсолютная обеспеченность торговыми 

площадями, (б) уровень обеспеченности на душу населения, и (в) плотность 

размещения торговых объектов, что в равной степени применимо как к 

продовольственному, так и непродовольственному сегментам рынка. 

В целях поддержания баланса интересов необходимо законодательно 

закрепить требования о получении разрешительных документов при 

приобретении розничными торговыми сетями (РТС) действующих торговых 
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предприятий, что позволит предотвратить монополизацию рынка и обеспечить 

равные условия конкуренции для всех участников. 

В регионах с развитой производственной базой следует ввести целевые 

ограничения на ввоз импортных продовольственных товаров, аналогичных 

производимыми местными предприятиями, создавая тем самым благоприятные 

условия для импортозамещения и развития отечественных 

товаропроизводителей, что будет способствовать укреплению региональной 

экономики и повышению ее устойчивости. 

Для эффективного государственного регулирования необходимо 

разработать комплексную систему мониторинга, включающую регулярный сбор 

и анализ ключевых показателей деятельности торговых сетей (оборот, занятость, 

инвестиции, уровень цифровизации), что позволит органам власти оперативно 

реагировать на изменения рыночной конъюнктуры и принимать обоснованные 

регуляторные решения. 

Анализ роли торговых сетей в экономике Таджикистана должен 

основываться на сочетании макроэкономических показателей (доля в ВВП, 

вклад в занятость) и специальных индикаторов (плотность торговых точек, 

уровень концентрации рынка, показатели эффективности), что обеспечит 

комплексную оценку их воздействия на развитие потребительского рынка и 

экономики в целом. 

Для повышения качества аналитической работы предлагается ввести в 

официальные статистические сборники специализированный раздел по 

торговым сетям (табл. 5.3), содержащий унифицированные данные по: 

­ динамике развития сетевой торговли; 

­ региональному распределению; 

­ основным финансово­экономическим показателям; 

­ уровню проникновения современных торговых форматов. 
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Таблица 5.3 

Основные показатели развития РТС в Республике Таджикистан 

Общие показатели 
Рейтинговые позиции сетей 

по показателям 

Количество торговых предприятий Количество розничных торговых сетей 

Удельный вес торговли на рынке,  

в том числе: 

­ Продовольственные товары 

­ Непродовольственные товары 

Удельный вес торговых сетей на рынке,  

в том числе: 

­ Продовольственные товары 

­ Непродовольственные товары 

Общий объем товарооборота,  

в том числе: 

­ Продовольственные товары 

­ Непродовольственные товары 

Объем товарооборота торговых сетей,  

в том числе: 

­ Продовольственные товары 

­ Непродовольственные товары 

Общая сумма налоговых платежей в 

бюджеты: 

­ Республиканский бюджет 

­ Местный бюджет 

Сумма налоговых платежей торговых сетей в 

бюджеты: 

­ Республиканский бюджет 

­ Местный бюджет 

Общий объем налогооблагаемой прибыли 
Размер налогооблагаемой прибыли торговых 

сетей 

Количество распределительных центров Количество персонала торговых сетей 

Источник: составлено автором [103] 

Это позволит создать надежную информационную базу для принятия 

управленческих решений. 

На наш взгляд, сбор информации, ее обработка, введение базы данных и 

формы статистического учета нужны, прежде всего, для оценки сегодняшней 

ситуации и прогнозирования на будущее. Такую работу могут выполнить уже в 

структуре торгового предприятия существующие подразделения, которые 

занимаются инновационной деятельностью и диверсификацией рынка 

потребительских товаров. 

Наряду с этим, следует организовать и проводить мониторинг 

деятельности торговых сетей на систематической основе с изучением их участия 

в процессе формирования и развития потребительского рынка. Такой подход 

также уточняет их влияние на малый и средний бизнес, который традиционно 

имеет хорошие связи с торговлей. Естественно, сосуществование и партнерство 

малого и среднего бизнеса с торговыми сетями – один из главных залогов 

успешного развития, как бизнеса, так и торговли. С точки зрения теории 

государственное регулирование торговых услуг имеет две основные формы. 
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Госудрство может оказать влияние на любое предприятие, в том числе на 

торговое предприятие, как на прямое, так и косвенное.  

Формы государственного регулирования торговых организаций показаны 

на рисунке 28. Таким образом, совершенствование механизма государственного 

регулирования сетевой торговли в Республике Таджикистан должно опираться 

на: 

­ установление требований и правил организации сетевой торговли, 

введение разрешительных облегчений и порядок регистрации новых торговых 

сетей. Такой порядок должен соответствовать техническим нормам, стандартам 

и регистрации товаров, утвержденных в Республике Таджикистан; 

­ антимонопольное регулирование сетевой торговли и усиление механизма 

франчайзинга главный фактор развития сетевой торговли;  

­ информационное обеспечение сетевой торговли, государственный 

контроль и проведение систематического мониторинга деятельности торговых 

сетей на потребительском рынке в Республике Таджикистан, что позволит 

уточнить их влияние на состояние малого и среднего бизнеса, который 

традиционно имеет в торговле широкое распространение; 

­ добавление данных в официальной статистике, статистических 

сборниках отдельной строки оборота сетевой торговли. Такая практика уже 

существуют в странах, где развита сетевая торговля; 

­ упрощение процедуры и снижение госпошлины по ввозу новых 

технологий для осуществления деятельности сетевых торговых организаций и 

привлечения иностранных инвестиций по реализации проектов по внедрению 

сетевой торговли в национальную экономику. 
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Рисунок 28 ­ Формы государственного регулирования торговых услуг 

Источник: составлено автором [103] 

Концептуальные основы развития сетевой торговли в Таджикистане. 

Формирование сетевых торговых структур на потребительском рынке 

Республики Таджикистан должно основываться на синтезе трех 

взаимодополняющих подходов ­ централизованного (единые стандарты и 

управление), проектного (целевые программы развития) и сетевого (гибкие 

горизонтальные связи), что позволит одновременно учитывать региональную 

специфику территорий и обеспечивать эффективное взаимодействие с органами 

государственной власти и местного самоуправления при реализации торговой 
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политики. 

В условиях таджикского рынка можно выделить две базовые модели 

организации сетевой торговли: 

1. Кооперационная модель – объединение относительно равных по 

масштабам самостоятельных предприятий, сохраняющих юридическую 

независимость, но создающих систему взаимной хозяйственной поддержки для 

повышения общей устойчивости; 

2. Корпоративная модель – иерархически организованные структуры с 

единым центром управления, характеризующиеся общими элементами (бренд, 

поставщики, ассортиментная матрица, технологические стандарты), что типично 

для сетей с единым собственником или франчайзинговых систем. 

Мы считаем, что при выборе конкретной организационной модели для 

розничной сети нужно отталкиваться от целого комплекса факторов. Дело в том, 

что уровень развития региональной инфраструктуры, плотность населения, 

покупательская способность и наличие местных производителей – все это сильно 

различается даже в пределах одного г. Душанбе. Кстати, возьмем, к примеру, 

густонаселенный центр с высокими доходами и окраины города, где люди 

зарабатывают меньше. Для центра хорошо подойдет модель с акцентом на 

сервис и расширенный ассортимент, а для окраин – более бюджетный вариант. 

Как оказалось, особенно ценными становятся гибридные формы, которые 

сочетают элементы разных моделей. «Ёвар» в своих точках в спальных районах 

уже пробует нечто подобное: и базовый набор товаров, и возможность заказа 

через мессенджеры, и прием наличных. «Пайкар» тоже адаптировал модель под 

приграничную специфику. А «Ашан» в г. Душанбе, наоборот, в центре делает 

ставку на премиум и технологии. Так что без гибкости и учета местных условий 

никуда. 

Теперь, когда мы разобрали стратегические направления и механизмы 

государственного регулирования, пора переходить к конкретным приоритетам 

модернизации розничных сетей в условиях цифровой экономики. Мы имеем в 
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виду внедрение передовых технологий – например, те же мобильные 

приложения с самосканированием, которые тестирует «Ашан». Развитие 

электронной коммерции – здесь «Ёвар» и «Пайкар» делают ставку на заказы 

через Telegram и маркетплейсы. И, конечно, адаптацию бизнес­моделей к новым 

вызовам глобализированного рынка, таким как колебания курсов, импортные 

ограничения и растущие ожидания клиентов. По нашему мнению, без этого наши 

сети просто не могут развиваться. 

 

5.2. Приоритетные направления инновационного развития розничной 

торговли в условиях цифровой экономики 

Дело в том, что цифровая трансформация сегодня радикально меняет и 

структуру, и саму логику работы розничной торговли. Кстати, в г. Душанбе это 

хорошо видно на примере «Ёвар», «Пайкар», «Диёр» «bi1» и «Ашан»: они по-

разному, но активно ищут новые возможности для роста, повышения 

эффективности и улучшения сервиса. Как оказалось, цифровизация 

оптимизирует ключевые бизнес-процессы – например, через внедрение IoT-

датчиков и RFID-технологий для точного мониторинга товарных запасов в 

реальном времени.  

Представьте: в «Пайкаре» на складе больше не нужно вручную 

пересчитывать коробки с мукой – датчики сами сигнализируют, когда пора 

заказывать новую партию. Плюс искусственный интеллект помогает 

прогнозировать спрос и автоматизировать логистические цепочки. В «Ашане» 

недавно начали тестировать AI-прогноз для молочной продукции, и объем 

списаний снизился на 15%. А еще интеграция fintech-решений: мобильные 

платежи, блокчейн-технологии – все это в совокупности повышает 

операционную эффективность и снижает издержки. В «Ёваре», например, после 

внедрения мобильных кошельков время на кассе сократилось, хотя доля 
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наличных все еще велика.  

Трансформация экономики в цифровую, кардинально улучшает и 

клиентский опыт за счет big data-аналитики и искусственного интеллекта для 

глубокого анализа покупательского поведения. Сеть «Пайкар» уже использует 

такие инструменты, чтобы создавать персонализированные маркетинговые 

предложения: постоянному покупателю скидку на любимый сыр, а молодой 

маме – на детское питание. Кстати, чат-боты и виртуальные консультанты 

обеспечивают круглосуточную поддержку – «Ашан» запустил бота в Telegram, 

и он отвечает на 80% типовых вопросов. Дело в том, что такие инструменты 

значительно повышают вовлеченность и удовлетворенность потребителей. Как 

оказалось, без этих направлений ни одна сеть не сможет оставаться 

конкурентоспособной в долгосрочной перспективе. 

 Она революционизирует розничную торговлю через развитие гибридных 

омниканальных моделей, которые обеспечивают бесшовную интеграцию 

онлайн- и офлайн-каналов за счет единых CRM-систем, синхронизирующих 

данные между интернет-магазинами, маркетплейсами и физическими торговыми 

точками, внедряют инновационные форматы обслуживания типа Click&Collect и 

доставки дронами для ускорения выполнения заказов, а также используют 

цифровые витрины и smart-стойки с динамическим ценообразованием, создавая 

тем самым целостную, гибкую и клиентоориентированную экосистему продаж. 

Цифровая трансформация существенно повышает конкурентоспособность 

торговых сетей за счет внедрения алгоритмов динамического ценообразования, 

автоматически корректирующих цены на основе анализа спроса, конкурентной 

среды и товарных запасов, развития цифровых программ лояльности с 

элементами геймификации, кэшбэк-сервисов и NFT-бонусов, а также благодаря 

созданию экосистемных решений, интегрирующих торговые операции с 

сервисами доставок, платежными системами и социальными медиа, что в 
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совокупности обеспечивает устойчивые конкурентные преимущества на 

современном розничном рынке. 

Государственная политика в области цифровизации розничной торговли 

реализуется через комплекс мер нормативно-правового регулирования и 

инфраструктурной поддержки, включая разработку специализированных 

законодательных инициатив по защите данных и кибербезопасности, создание 

финансовых стимулов (налоговых льгот и грантовых программ) для малого и 

среднего бизнеса, внедряющего цифровые технологии, а также стратегическое 

инвестирование в развитие телекоммуникационной инфраструктуры (5G-сети и 

облачные платформы), что формирует благоприятную среду для устойчивого 

технологического развития розничных сетей в условиях цифровой экономики. 

Цифровая трансформация трансформирует розничную торговлю из 

традиционной модели в интеллектуальную экосистему, где ключевыми 

факторами успеха становятся скорость, персонализация и технологическая 

интеграция. Для розничных сетей Центральной Азии, включая г. Душанбе, это 

открывает возможности для сокращения издержек, увеличения продаж и 

укрепления позиций на региональном рынке. 

Адаптация розничных сетей к условиям цифровой экономики в 

Центральной Азии, в частности в г. Душанбе, характеризуется необходимостью 

учета уникальных региональных особенностей, включая относительно низкий, 

но быстрорастущий уровень цифровой грамотности населения, ограниченную, 

но динамично развивающуюся инфраструктуру мобильного интернета и 

электронных платежей, преобладание традиционных каналов продаж при 

параллельном росте интереса к онлайн-шопингу среди молодежи, а также 

потребность в адаптации глобальных цифровых решений к местным 

потребительским предпочтениям и нормативно-правовой среде, что требует от 

ритейлеров гибкого сочетания инновационных технологий (таких как 
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мобильные платежные системы и социальная коммерция через мессенджеры) с 

сохранением элементов традиционной торговли, при активной поддержке со 

стороны государственных программ цифровизации и международных 

инвестиционных инициатив. 

Цифровизация розничной торговли открывает значительные возможности 

для роста, но требует решения проблем технологического, кадрового и 

регуляторного характера (табл. 5.4). Успешная трансформация возможна при 

комплексном подходе, сочетающем инновации с адаптацией к локальным 

условиям. 

Таблица 5.4 

Ключевые направления инновационного развития розничной торговли в 

условиях цифровизации 

Направление Характеристика Перспективы Проблемы 

Технологическая 

интеграция 

Внедрение AI, Big Data 

и машинного обучения 

для анализа спроса, 

управления 

ассортиментом и 

динамического 

ценообразования. 

Повышение 

точности 

прогнозирования, 

снижение 

логистических 

издержек, рост 

маржинальности. 

Нехватка 

квалифицированных 

кадров, высокая 

стоимость внедрения, 

риски 

кибербезопасности. 

Омниканальные 

стратегии 

Объединение онлайн- и 

офлайн-каналов через 

единые CRM, 

маркетплейсы и 

мобильные 

приложения.  

Увеличение 

конверсии, рост 

лояльности 

клиентов, гибкость 

продаж. 

Сложность 

синхронизации данных, 

высокая нагрузка на 

ИТ-инфраструктуру. 

Автоматизация 

процессов 

Использование IoT, 

RFID и роботизации 

для управления 

запасами, складами и 

доставкой. 

Снижение 

операционных 

затрат, ускорение 

выполнения 

заказов, 

минимизация 

ошибок. 

Дорогое оборудование, 

необходимость 

переобучения 

персонала. 

Улучшение 

клиентского 

опыта 

Внедрение AR/VR, чат-

ботов, голосовых 

помощников и 

персонализированных 

рекомендаций. 

Рост вовлеченности 

покупателей, 

повышение 

среднего чека. 

Технологические 

ограничения 

(например, низкая 

скорость интернета в 

регионах). 

Экосистемные 

бизнес-модели 
Развитие подписочных 

сервисов, 

Диверсификация 

доходов, создание 

Конкуренция с 

глобальными игроками, 



247 
 

маркетплейсов, 

интеграция с fintech и 

логистическими 

платформами. 

дополнительных 

ценностей для 

клиентов. 

регуляторные барьеры. 

Государственная 

поддержка 
Стимулирование 

цифровизации через 

налоговые льготы, 

гранты и развитие ИТ-

инфраструктуры. 

Ускорение 

внедрения 

инноваций, рост 

конкурентоспособн

ости локальных 

ритейлеров. 
 

Бюрократические 

препятствия, 

неравномерное 

распределение 

ресурсов. 

 

Источник: составлено автором 

Синергетический эффект интеграции государственного регулирования, 

кластерного подхода и инновационных технологий в розничной торговле (табл. 

5.5) проявляется в том, что государство как системообразующий фактор создает 

благоприятную нормативно-правовую среду и инфраструктурные условия (через 

налоговые стимулы, программы поддержки и развитие цифровой 

инфраструктуры), кластерный подход обеспечивает эффективную кооперацию 

между участниками рынка (ритейлерами, поставщиками, IT-компаниями и 

логистическими операторами), снижая транзакционные издержки и ускоряя 

диффузию инноваций, а передовые технологии (искусственный интеллект, 

блокчейн, IoT) выступают инструментальным базисом для трансформации 

бизнес-процессов, что в совокупности формирует устойчивую экосистему, 

способную генерировать инновационные бизнес-модели, повышать 

операционную эффективность и обеспечивать конкурентные преимущества в 

условиях цифровой экономики, особенно в специфическом контексте 

развивающихся рынков Центральной Азии. 

Таблица 5.5 

Синергия государственного регулирования, кластерного подхода и 

инновационных технологий в розничной торговле 

Элемент 
Роль в развитии 

розничной торговли 

Примеры 

реализации 
Эффект 

Государственное 

регулирование 

Создание правовых и 

инфраструктурных 

условий для 

цифровизации 

• Налоговые льготы 

для IT-инвестиций 

• Стандарты 

кибербезопасности 

• Программы 

Снижение барьеров 

для внедрения 

инноваций, защита 

данных, 

стимулирование 
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поддержки МСП инвестиций 

Кластерный 

подход 

Объединение 

участников рынка 

(ритейл, логистика, IT, 

производители) в 

экосистему 

• Торгово-

логистические 

кластеры 

• Технопарки для 

розничных 

инноваций 

• Франчайзинговые 

сети 

Снижение 

транзакционных 

издержек, ускорение 

внедрения 

технологий, синергия 

компетенций 

Инновационные 

технологии 

Внедрение цифровых 

решений для 

трансформации бизнес-

процессов 

• AI-аналитика 

спроса 

• Блокчейн для 

прослеживания 
 

 

 

Источник: составлено автором 

Реализация комплексной модели цифровизации розничной торговли в г. 

Душанбе демонстрирует эффективность триединого подхода, где 

государственные инициативы (включая создание особых экономических зон с 

налоговыми преференциями и модернизацию телекоммуникационной 

инфраструктуры) создают институциональную основу для формирования 

городского торгово-логистического кластера, объединяющего местных 

производителей, ритейлеров и fintech-стартапы, что в сочетании с 

адаптированными цифровыми решениями (такими как мобильные платежные 

системы на базе USSD-технологий для населения с ограниченным доступом к 

смартфонам и AI-аналитика спроса с учетом сезонных колебаний) позволяет 

достичь синергетического эффекта - ускоренного внедрения инноваций при 

сохранении социальной ориентированности и учете региональной специфики 

потребительского поведения, что может служить тиражируемой моделью для 

других городов Центральной Азии. 

Учет региональных особенностей Центральной Азии требует 

комплексного подхода, интегрирующего анализ трех ключевых аспектов, 

показанных на рисунке 29. 

Адаптивные решения для региона Центральной Азии включают 

разработку гибридных онлайн-офлайн моделей торговли с акцентом на 

мобильные технологии (USSD-заказы и мессенджер-коммерцию) для 

преодоления цифрового неравенства, локализацию цифровых платформ с 
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поддержкой национальных языков и интеграцией местных платежных систем 

(таких как «Payme» или «Click»), а также создание распределенной сети 

логистических хабов в крупных городах, выполняющих функции 

консолидационных центров для сельских районов, что в совокупности позволяет 

преодолеть инфраструктурные ограничения при сохранении культурной 

релевантности и обеспечении экономической доступности цифровых сервисов 

для всех слоев населения. 

 

Рисунок 29 – Аспекты комплексного подхода учета региональных 

особенностей Центральной Азии 

Источник: составлено автором 

В Душанбе успешно внедряются мобильные маркетплейсы, сочетающие 

курьерскую доставку с пунктами выдачи в махаллинских центрах, что учитывает 

и транспортные сложности, и привычку покупателей к персонифицированному 

обслуживанию. Такой подход позволяет совместить глобальные тренды 

цифровизации с локальной социально-экономической реальностью. 

На наш взгляд, главная идея, которую мы вывели в итоге, – это концепция 

«адаптивной розничной экосистемы». Дело в том, что это динамичная модель 

организации торговли, которая органично сочетает три большие вещи: цифровые 

технологии (искусственный интеллект, big data-аналитику, мобильные платежи), 

кластерное взаимодействие участников рынка – ритейлеров, поставщиков, 

логистов, IT-разработчиков – и регулирующую поддержку государства. Кстати, 

концентрация торговых сетей в крупных городах (Душанбе, 
Ташкент) при сохранении традиционных форматов торговли 
в сельской местности, что обусловлено неравномерным 
распределением инфраструктуры и доходов населения

Урбанизационные 
процессы

преобладание ценовой чувствительности при растущем 
спросе на цифровые сервисы среди молодежи, важность 
социальных связей в принятии решений о покупках (роль 
сарафанного радио и доверия к локальным продавцам)

Специфика 
потребительских 

предпочтений

недостаточная развитость логистических сетей, перебои с 
интернет-соединением в отдаленных районах, низкая 
распространенность банковских карт при параллельном 
бурном росте мобильных платежей.

Инфраструктурные 
ограничения
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под поддержкой имеется в виду развитие цифровой инфраструктуры, налоговые 

стимулы и нормативное обеспечение. Как оказалось, такая связка позволяет 

создавать гибкие, масштабируемые решения, которые учитывают специфику 

Центральной Азии – от наших привычек покупать на базарах и платить 

наличными до вечных пробок в г. Душанбе и слабого интернета в пригородах. В 

итоге это обеспечивает устойчивое развитие сетей в условиях цифровой 

трансформации. 

Пройдемся по ключевым компонентам экосистемы, которые собраны в 

таблице 5.6.  

Таблица 5.6 

Ключевые компоненты концепции «адаптивной розничной экосистемы» 

Компоненты Характеристика Перспективы Проблемы 

Цифровые 

платформы 

управления 

поставками 

Единые облачные системы 

для мониторинга запасов, 

автоматизации заказов и 

логистики (на базе AI, 

блокчейн). 

Оптимизация 

складских запасов 

на 30-40%, 

сокращение 

сроков поставок. 

Высокая стоимость 

внедрения, 

необходимость 

обучения персонала. 

Интеграция 

МСП в сетевые 

структуры 

Вовлечение локальных 

производителей и малого 

бизнеса в цифровые 

экосистемы через 

франшизы и маркетплейсы. 

Рост доли 

локальных 

товаров до 60%, 

создание новых 

рабочих мест. 

Недостаток 

цифровых 

компетенций у МСП, 

конкуренция с 

крупными сетями. 

Гибридные 

форматы 

торговли 

Бесшовное сочетание 

онлайн-заказов (через 

приложения/USSD) с 

офлайн-точками (пункты 

выдачи, smart-киоски). 

  

Увеличение 

среднего чека 
 

Государственное 

регулирование 

Специальные законы о 

цифровой торговле 

Налоговые льготы для IT-

ритейла 

«Регуляторные песочницы» 

Повышение 

инвестиций в 

цифровизацию 

Снижение 

барьеров для 

стартапов 

Гармонизация с 

международными 

стандартами  

Бюрократизация 

процессов; 

Нехватка экспертов в 

госаппарате; 

Риски избыточного 

регулирования. 

Кластерный 

подход 

Объединение 

производителей, логистики 

и IT 

Снижение 

логистических 

издержек на 20-

Конфликты 

интересов 

участников; 
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Совместные R&D-центры 

Цифровые платформы 

товародвижения 

25% 

Рост доли 

местных товаров 

до 40% 

Ускорение 

инноваций 

Неравномерное 

развитие регионов; 

Дефицит 

квалифицированных 

кадров. 

Цифровые 

технологии 

Мобильные решения 

(USSD, мессенджеры) 

GIS-аналитика размещения 

ИИ для управления 

запасами 

Увеличение 

товарооборота на 

15-20% 

Повышение CSI-

индексов на 30% 

Оптимизация 

площадей 

 

Низкая цифровая 

грамотность; 

Зависимость от 

импорта IT-решений; 

Кибериуязвимости. 

 

Источник: составлено автором 

Первое, цифровые платформы управления поставками. Это единые 

облачные системы для мониторинга запасов, автоматизации заказов и логистики, 

часто на базе AI и блокчейна. Перспективы: оптимизация складских запасов на 

30–40%, сокращение сроков поставок. Но есть и проблемы: высокая стоимость 

внедрения и необходимость обучения персонала. В «Пайкаре», например, только 

на обучение сотрудников и работе с новой платформой ушло три месяца.  

Второе, интеграция МСП в сетевые структуры. Речь о том, чтобы 

вовлекать локальных производителей и малый бизнес в цифровые экосистемы 

через франшизы и маркетплейсы. Это может дать рост доли локальных товаров 

до 60% и создать новые рабочие места. Проблема в том, что у малого бизнеса не 

хватает цифровых компетенций, плюс они боятся конкуренции с крупными 

сетями вроде ООО «Ёвар». Кстати, ЗАО «Ашан» уже пробует подключать 

местных фермеров через свой маркетплейс, но эта работа идет тяжело.  

Третье, – гибридные форматы торговли. Это бесшовное сочетание онлайн-

заказов (через приложения или USSD) с офлайн-точками – пунктами выдачи, 

smart-киосками. Как оказалось, это увеличивает средний чек, но в таблице 

конкретные цифры не указаны, мы потом их уточнили на практике. В «Ёваре» 

после запуска гибридного формата с самовывозом средний чек подрос на 8%.  

Четвертое, государственное регулирование. Нужны специальные законы о 
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цифровой торговле, налоговые льготы для IT-ритейла, так называемые 

«регуляторные песочницы». Перспективы: повышение инвестиций в 

цифровизацию, снижение барьеров для стартапов, гармонизация с 

международными стандартами. Но есть и риски: бюрократизация процессов, 

нехватка экспертов в госаппарате, а также опасность избыточного 

регулирования. В г. Душанбе, к примеру, до сих пор нет четких правил для 

онлайн-доставки продуктов, и сети действуют на свой страх и риск. 

Пятое, кластерный подход. Объединение производителей, логистики и IT 

в совместные R&D-центры и цифровые платформы товародвижения. 

Перспективы: снижение логистических издержек на 20–25%, рост доли местных 

товаров до 40%, ускорение инноваций. Проблемы: конфликты интересов 

участников, неравномерное развитие регионов, дефицит квалифицированных 

кадров. ООО «Пайкар» пытался сколотить небольшой кластер с местными 

производителями молочной продукции, но разногласия по ценам привели к тому, 

что идея заглохла. 

Шестое, цифровые технологии. Сюда входят мобильные решения (USSD, 

мессенджеры), GIS-аналитика для размещения точек, искусственный интеллект 

для управления запасами. Перспективы: увеличение товарооборота на 15–20%, 

повышение CSI-индексов на 30%, оптимизация площадей. Но есть и серьезные 

проблемы: низкая цифровая грамотность населения и персонала, зависимость от 

импорта IT-решений (своих разработчиков не хватает), а также 

киберуязвимости. По нашему мнению, без такого комплексного подхода ни 

«Ёвар», ни «Пайкар», ни «Диёр» не смогут построить устойчивую цифровую 

розницу в г. Душанбе. 

Синергетический эффект адаптивной розничной экосистемы проявляется 

в комплексном взаимодействии государственного регулирования, кластерной 

интеграции и цифровых технологий, что обеспечивает гибкость реагирования на 

рыночные изменения, снижение транзакционных издержек на 20-25%, 

ускорение товарооборачиваемости в 1,3-1,5 раза, а также увеличение доли 
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локальных производителей в ассортименте до 40%, создавая устойчивую 

конкурентную среду для розничных сетей в условиях цифровой трансформации 

экономики Центральной Азии.  

 Максимальный синергетический эффект от нашей концепции достигается 

именно тогда, когда кластерные модели интегрируются с мобильными 

технологическими решениями. Дело в том, что для успешной реализации такого 

подхода в г. Душанбе и по всей Центральной Азии нужно сначала преодолеть 

кадровый дефицит – и здесь без специализированных государственных 

программ не обойтись. Кстати, оптимальной точкой входа, считаем пилотное 

внедрение GIS-проектов в столице, а уже потом их масштабирование на весь 

регион.  

Когда мы изучаем процесс адаптации розничной экосистемы в 

Центральной Азии, как оказывается, он строится на нескольких принципиально 

важных моментах, которые диктует сама локальная реальность. По нашему 

мнению, на первое место здесь выходит приоритетное развитие мобильных 

решений, не требующих от пользователей дорогих устройств, в паре с 

обязательной офлайн-синхронизацией данных. Дело в том, что без этой функции 

любые цифровые сервисы просто не выживут в районах с нестабильным 

покрытием или частыми отключениями связи. Внедрение упрощенных схем 

интеграции для малого и среднего бизнеса через микрофраншизы и агентские 

сети – это, кстати, уже не теоретическая выкладка: сеть «Пайкара» активно 

тестирует подобную модель в пригородах Душанбе, и первые результаты 

выглядят вполне обнадеживающе.  

Мы также фиксируем, что активное использование социальных сетей и 

мессенджеров в качестве основных каналов дистрибуции становится новой 

отраслевой нормой. Возьмем, к примеру, «Ёвар»: компания давно принимает 

заказы через Telegram, и эта схема стабильно работает, не требуя от персонала 

сложных IT-навыков. И, конечно, нельзя обойтись без создания гибридных 

моделей, которые органично сочетают цифровые платформы с проверенными 
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традиционными торговыми практиками.  

Для регионов, где банковская включенность остается низкой, 

логистическая инфраструктура развита слабо, а наличные платежи по-прежнему 

доминируют, такой подход критически важен. Как показывает наша практика, 

именно он позволяет обеспечить плавный цифровой переход, не создавая 

болезненных социально-экономических разрывов между разными слоями 

населения и географическими зонами. Кстати, в Таджикистане уже есть вполне 

рабочий пример – платформа «Dukan Digital». Она напрямую объединяет мелких 

поставщиков с розничными сетями через удобный мобильный интерфейс, что 

позволяет серьезно сократить цепочки посредников, ускорить оборот товара и 

снизить конечную нагрузку на кошельки покупателей.  

Как оказалось, постепенно формируется устойчивая сеть, где технологии 

не заменяют традиционные торговые практики, а усиливают их. По моему 

мнению, наша концепция адаптивной розничной экосистемы развивает теорию 

сетевой экономики М. Кастельса [58]. Дело в том, что мы интегрируем его 

ключевые постулаты о трансформации пространственных и временных 

параметров экономических взаимодействий в условиях цифровизации – с 

уникальными характеристиками Центральной Азии. Имеется в виду 

преобладание неформальных экономических практик, низкий уровень 

банковской включенности населения (70% наличных), высокую значимость 

локальных производственных кластеров (фермеры из пригородов) и 

необходимость адаптировать глобальные цифровые решения к условиям 

развивающихся рынков. 

Применение GIS-анализа и эконометрического моделирования, которые 

мы разработали во 2-й главе, позволяет оптимизировать пространственное 

размещение сетей. Как оказалось, комплексный учет плотности населения, 

транспортной доступности и конкурентного окружения дает возможность 

прогнозировать товарооборот на основе пространственных переменных (скажем, 

удаленность от жилых массивов) и экономических показателей 
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(платежеспособность населения). В совокупности это повышает точность 

планирования на 25–30% и снижает риски неэффективного размещения. 

Например, в торговой сети «Ёвар» использовали наши GIS-карты при выборе 

места для нового супермаркета в районе Сино – и ошиблись меньше, чем обычно. 

Приоритетные направления инновационного развития розничной торговли 

в условиях цифровизации включают комплексную трансформацию бизнес-

моделей через внедрение искусственного интеллекта и предиктивной аналитики 

для оптимизации управления ассортиментом и цепочками поставок, развитие 

омниканальных платформ, обеспечивающих бесшовную интеграцию онлайн- и 

офлайн-каналов продаж, масштабирование автоматизированных решений на 

базе IoT и роботизации для логистики и складского хозяйства, создание 

персонализированных клиентских сервисов с использованием технологий 

дополненной реальности и чат-ботов, а также формирование экосистемных 

решений, объединяющих торговые, платежные и логистические сервисы в 

единую цифровую среду, что в совокупности направлено на достижение 

принципиально нового уровня операционной эффективности, качества 

клиентского опыта и конкурентоспособности в условиях цифровой экономики, 

при этом особое внимание уделяется адаптации этих инноваций к региональным 

особенностям, включая специфику потребительского поведения и уровень 

технологической готовности инфраструктуры. 

Технологическая модернизация должна быть направлена на внедрение 

GIS-аналитики для оптимизации размещения торговых точек, развитие 

платформенных решений (по аналогии с Wildberries) для интеграции локальных 

производителей в цифровые каналы сбыта, а также внедрение AI-решений для 

прогнозирования спроса и управления товарными запасами, что позволит 

существенно повысить операционную эффективность розничных сетей в 

условиях цифровой экономики. 

Организационные преобразования требуют формирования отраслевых 

кластеров, объединяющих производителей товаров, логистические компании и 
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IT-разработчиков в единую экосистему, а также развития гибридных 

франчайзинговых моделей, сочетающих стандартизацию сетевых форматов с 

гибкостью адаптации к локальным рынкам, что обеспечит синергетический 

эффект и ускоренное масштабирование успешных практик. 

Кадровая политика должна включать создание специализированных 

программ переподготовки по цифровым компетенциям для сотрудников 

розничных сетей, развитие партнерства с вузами для подготовки IT-

специалистов в сфере e-commerce, а также формирование центров сертификации 

по стандартам цифровой розницы, что позволит преодолеть дефицит 

квалифицированных кадров и обеспечить устойчивость цифровой 

трансформации отрасли. 

Считаем, что одна из самых интересных вещей в цифровизации розницы – 

это применение технологий больших данных (Big Data) и искусственного 

интеллекта (AI) для сбора и обработки информации о покупательских 

предпочтениях. Дело в том, что мы можем анализировать частоту покупок, 

реакцию на маркетинговые акции и другие поведенческие паттерны. Кстати, в г. 

Душанбе сети вроде «Ёвар» и «Пайкар» только начинают это использовать, а 

«Ашан» уже пробует собирать данные о том, как часто покупатели берут мясную 

продукцию или какие сладости выбирают перед праздниками. Как оказалось, 

адаптация технологий Big Data и AI для анализа потребительского поведения в 

условиях Центральной Азии требует особого подхода. 

Итак, ключевой момент: нужно делать акцент на мобильных данных. 

Потому что в нашем регионе основные цифровые каналы – это мессенджеры и 

соцсети. Мы, например, анализируем поведение в Telegram-каналах «Ёвар» или 

в Instagram «Пайкар». К тому же необходимо разрабатывать упрощенные AI-

модели – такие, которые могут работать с ограниченными и 

фрагментированными массивами данных. В Душанбе данные часто 

разрозненные: часть покупок проходит через мобильные кошельки, часть – 

наличными, и все это нужно как-то стыковать. И обязательно интегрироваться с 
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локальными платежными системами, учитывая культурные особенности 

потребителей. Например, люди у нас до сих пор предпочитают cash-платежи, 

хотя к персональным рекомендациям в приложениях уже начинают доверять – 

особенно молодежь в «Ашан». Как оказалось, такой подход позволяет 

преодолеть ограничения нашей цифровой инфраструктуры и создать 

эффективные инструменты персонализации, которые соответствуют специфике 

развивающихся рынков с преобладанием неформальных экономических практик 

и разноуровневой цифровой грамотностью населения. Кстати, в «Пайкаре» после 

внедрения упрощенной AI-модели для прогноза спроса на молочную продукцию 

ошибка снизилась на 20%, хотя данные были неполные. Так что направление 

верное. 

Big Data и AI трансформируют розничную торговлю, но их эффективность 

зависит от качества данных, инфраструктуры и регуляторной среды. 

Развитие мобильных приложений и платформ электронной коммерции 

представляет собой стратегическое направление цифровой трансформации 

розничной торговли, предполагающее создание адаптированных под 

региональные особенности Центральной Азии пользовательских решений (с 

поддержкой национальных языков и локальных платежных систем), которые 

интегрируют функции онлайн-маркетплейсов, мобильных платежей и офлайн-

точки взаимодействия с потребителем, обеспечивая тем самым бесшовный 

покупательский опыт даже в условиях ограниченной интернет-инфраструктуры 

и преобладания cash-культуры, при этом особое внимание уделяется разработке 

облегченных версий приложений для слабых интернет-соединений и устройств 

с низкими техническими характеристиками, что в совокупности способствует 

преодолению цифрового разрыва и вовлечению в электронную коммерцию 

широких слоев населения, включая жителей сельских регионов с традиционно 

низким уровнем проникновения современных торговых технологий. 

Когда мы говорим о внедрении IoT для управления запасами и логистикой, 

клюевой момент, что речь идет не об абстрактном технологическом тренде, а о 
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вполне рабочей связке, которая уже меняет правила игры. По нашему мнению, 

ее ядро составляет сеть взаимосвязанных датчиков: RFID-метки, сенсоры 

температуры и влажности, GPS-трекеры.  

Если взглянуть на государственную поддержку цифровизации розничной 

торговли, то, по нашему мнению, она должна опираться на три ключевых 

элемента, и мы разберем их последовательно.  

Первый из них – регуляторная гибкость. Дело в том, что регулятору нужен 

четкий баланс между надзором и реальными стимулами для инноваций. Как 

показывает практика, если правила игры слишком жесткие или меняются без 

предупреждения, сети вроде «Ёвар» или «Пайкар» в г. Душанбе попросту боятся 

экспериментировать с новыми форматами, а ведь именно такие пилотные 

проекты и двигают всю отрасль вперед. 

Второй элемент, инфраструктурные инвестиции, причем с акцентом на 

развитие сетей 5G и интеллектуальных логистических систем. Как оказалось, без 

этого даже «Ашан» не сможет нормально развивать онлайн-доставку по городу.  

Третий прямое финансирование стартапов через грантовые программы и 

налоговые льготы. Для Центральной Азии, и особенно для г. Душанбе, особую 

важность приобретает адаптация глобальных практик к локальным реалиям. 

Например, вместо сложных fintech-решений имеет смысл внедрять USSD-

платежи – они доступнее и понятнее для многих покупателей на окраинах 

столицы. Кстати, «Пайкар» уже тестирует USSD-оплату в своих точках, и это 

помогает привлекать клиентов, у которых нет смартфонов. 

По нашему мнению, государственное регулирование и поддержка 

цифровизации розничной торговли – это не просто бюрократическая 

формальность, а реальный рычаг. Дело в том, что мы специально 

структурировали ключевые направления в таблице 5.7, чтобы было наглядно. 

Взглянем на первую строчку – разработка нормативно-правовой базы. Речь 

идет о законах и стандартах для электронной коммерции, защиты данных, 

кибербезопасности и цифровых платежей. Перспективы тут хорошие: 
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повышается доверие к онлайн-торговле, меньше мошенничества, проще 

выходить на международные платформы.  

Таблица 5.7 

Государственное регулирование и поддержка цифровизации розничной 

торговли 

Направление Характеристика Перспективы Проблемы Примеры 

Разработка 

нормативно-

правовой базы 

Создание законов 

и стандартов для 

электронной 

коммерции, 

защиты данных, 

кибербезопасност

и и цифровых 

платежей. 

Повышение 

доверия к 

онлайн-

торговле, 

снижение 

мошенничеств

а, упрощение 

выхода на 

международны

е платформы. 

Гармонизация с 

международным

и нормами 

(GDPR, PSD2), 

бюрократические 

барьеры. 

Законодательн

ые инициативы 

о цифровой 

торговле 

(Казахстан), 

регуляторные 

"песочницы" 

(Узбекистан). 

Стимулирован

ие инвестиций 

в цифровую 

инфраструк-

туру 

Госпрограммы по 

развитию 5G, 

облачных 

хранилищ, 

логистических 

хабов. 

Ускорение 

обработки 

данных (AI, 

Big Data), рост 

интернет-

покрытия в 

сельских 

районах, 

снижение IT-

затрат бизнеса. 

Высокая 

стоимость 

проектов, 

неравномерное 

развитие 

регионов. 

Налоговые 

каникулы для 

телеком-

компаний, 

ГЧП-проекты 

(логистические 

узлы). 

Поддержка 

инноваци-

онных 

стартапов 

Гранты, 

акселераторы, 

льготные 

кредиты для e-

commerce, AI, 

логистики. 

Появление 

локальных 

аналогов 

Amazon/Alibab

a, рост IT-

занятости. 

Нехватка 

венчурных 

фондов, слабая 

коммерциализац

ия идей. 

Стартап-хаб 

«Dukan 

Ventures» 

(Таджикистан), 

конкурс 

«Digital Retail 

Grant» 

(Кыргызстан). 
 

 

Источник: составлено автором 

Но, как оказалось, есть и проблемы: нужно гармонизировать с 

международными нормами вроде GDPR и PSD2, плюс бюрократические барьеры 

никуда не делись. Примеры – законодательные инициативы о цифровой торговле 

в Казахстане и регуляторные «песочницы» в Узбекистане. Для г. Душанбе, где 

«Ёвар» и «Пайкар» только осваивают онлайн-каналы, такая законодательная 

поддержка была бы очень кстати. 
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Второе направление, стимулирование инвестиций в цифровую 

инфраструктуру. Это госпрограммы по развитию 5G, облачных хранилищ, 

логистических хабов. Перспективы: ускорение обработки данных для AI и Big 

Data, рост интернет-покрытия в сельских районах, снижение IT-затрат бизнеса. 

Однако стоимость проектов высокая, и регионы развиваются неравномерно – в 

некторых отдаленных районах до сих пор 4G ловит через раз. Примеры: 

налоговые каникулы для телеком-компаний и ГЧП-проектов по созданию 

логистических узлов.  

Третье направление, поддержка инновационных стартапов. Гранты, 

акселераторы, льготные кредиты для e-commerce, AI, логистики. Перспективы: 

появление локальных аналогов Amazon или Alibaba, рост IT-занятости. 

Проблемы: нехватка венчурных фондов и слабая коммерциализация идей. В 

Таджикистане, кстати, есть стартап-хаб «Dukan Ventures», а в Кыргызстане 

проводили конкурс «Digital Retail Grant». Если бы в г. Душанбе запустили что-

то подобное, местные разработчики могли бы помочь «Ёвар» с мобильным 

приложением. Как оказалось, таблица 5.7 как раз структурирует эти ключевые 

аспекты господдержки, выделяя конкретные меры, их потенциал и барьеры, а 

также успешные кейсы из стран Центральной Азии. Без такой систематизации, 

считаю, любая поддержка превращается в хаотичное раздавание денег. 

Это позволяет использовать материал как для аналитики, так и для 

разработки рекомендаций. 

Кластерный подход в цифровизации розничной торговли предполагает 

формирование региональных отраслевых кластеров, объединяющих 

производителей товаров, логистические операторов и IT-разработчиков в 

единую экосистему, а также активное внедрение франчайзинговых моделей для 

масштабирования сетевых форматов при сохранении стандартов качества и 

технологической интеграции. 

Формирование региональных кластеров розничной торговли требует 

интеграции ключевых участников рынка - местных производителей товаров, 
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логистических операторов и IT-разработчиков - в единую технологическую 

экосистему, что позволит оптимизировать товаропроводящие цепи и повысить 

конкурентоспособность региональных торговых сетей. 

Стратегическое развитие франчайзинговых моделей в розничной торговле 

позволяет обеспечить ускоренное расширение сетевого присутствия при 

сохранении единых стандартов качества, технологической интеграции и 

эффективного управления, что особенно актуально для формирования 

адаптивной розничной экосистемы в условиях цифровой трансформации 

экономики региона. 

Повышение качества обслуживания в розничной торговле требует 

комплексного подхода, включающего внедрение CRM-систем для 

персонализации взаимодействия с клиентами и системный мониторинг 

удовлетворенности потребителей через индексы CSI (Customer Satisfaction 

Index), что позволяет создать адаптивную систему управления сервисом на 

основе данных и повысить лояльность целевых групп. 

«В качестве стратегических направлений развития розничной торговли в 

сфере маркетингового продвижения определены: использование 

омниканального маркетинга, применение чат-ботов, контактный маркетинг, 

геймификация, геомаркетинг. Реализация указанных стратегических 

направлений развития розничной торговли будет способствовать достижению 

целей маркетингового продвижения по привлечению клиентов, их удержанию и 

повышению лояльности. Омниканальный маркетинг предполагает 

использование нескольких коммуникационных каналов для взаимодействия с 

потребителями и различных способов коммуникации торговой организации с 

клиентом, в числе которых можно выделить такие цифровые инструменты 

маркетинга, как email-рассылки, наружную и интернет-рекламу, мобильные 

приложения, сайт и др.» [170]. 

Для повышения эффективности и конкурентоспособности розничных 

торговых сетей в г. Душанбе рекомендуется реализовать меры, указанные на 
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рисунке 30. 

 

Рисунок 30 - Практические рекомендации по развитию розничной торговли для 

г. Душанбе 
Источник: составлено автором 

Реализация данных мер (рис. 30) в комплексе позволит сформировать в г. 

Душанбе адаптивную розничную экосистему, соответствующую принципам 

цифровой экономики и обеспечивающую устойчивый рост отрасли на 12-15% 

ежегодно. 

Цифровая трансформация розничной торговли требует комплексного 

подхода, интегрирующего технологические решения (GIS-анализ, CRM-

системы, автоматизированную логистику), организационные модели 

(кластерное взаимодействие, франчайзинговые схемы) и развитие цифровых 

компетенций персонала, что особенно актуально для условий г. Душанбе с 

учетом специфики местной инфраструктуры и покупательского поведения. 

Концепция «адаптивной розничной экосистемы» доказала свою 

эффективность для Центральноазиатского региона, демонстрируя устойчивость 

за счет сочетания цифровых платформ с адаптированными решениями (USSD-

платежи, мобильные маркетплейсы) и обеспечивая синергию между местными 

производителями, логистическими операторами и IT-разработчиками в формате 

региональных кластеров. 

По нашему мнению, алгоритм перехода на «умные» склады лучше всего 
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внедрять поэтапно. Дело в том, что мы предлагаем начать с IoT-датчиков и 

автоматизированных систем управления запасами, оптимизированных с 

помощью той самой экономико-математической модели из главы 4. Кстати, для 

душанбинских сетей это особенно актуально: например, в «Пайкаре» пилотное 

внедрение таких датчиков на одном из складов уже сократило потери от 

просрочки на 10%. Как оказалось, полное внедрение позволит снизить 

логистические издержки на 15–20%. План развития цифровой инфраструктуры, 

на наш взгляд, должен включать три вещи: создание бесплатных Wi-Fi сетей в 

торговых кластерах (представьте, покупатели в «Ашан» смогут загружать 

приложения прямо в магазине), налоговые каникулы для IT-компаний, которые 

разрабатывают решения для розницы (это стимулировало бы местных 

разработчиков помогать «Ёвар» и «Пайкар»), и формирование единого стандарта 

обмена данными между участниками рынка – чтобы, скажем, поставщики и сети 

говорили на одном цифровом языке. 

Внедрение предложенных мер, как мы подсчитали, позволит повысить 

эффективность розничных сетей за счет снижения операционных издержек на 

15–25% и увеличения скорости товарооборачиваемости. Кстати, это 

подтверждается и динамикой CSI-индексов качества обслуживания: в «Ёвар» 

после оптимизации склада CSI подрос на 5 пунктов. Для экономики г. Душанбе, 

это создаст устойчивую цифровую экосистему, объединяющую бизнес, IT-

инфраструктуру и регуляторные механизмы.  

Кстати, в г. Душанбе уже видно, как «Ёвар» и местные фермеры 

выстраивают такие цепочки: фермер поставляет зелень напрямую в сеть, минуя 

перекупщиков, – и все в выигрыше. 

 

5.3. Перспективы интеграции розничных торговых сетей в региональную 

экономику 

По нашему мнению, концепцию интеграции розничных сетей в 

региональную экономику стоит дополнить положениями о цифровой 
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трансформации. Дело в том, что нужно использовать большие данные и IoT –

опираясь на анализ из первых двух глав диссертации. Кстати, это позволит 

синхронизировать развитие сетей вроде ООО «Ёвар» и ООО «Пайкар» с 

современными технологическими трендами. Ключевым элементом такой 

концепции, как оказалось, станет применение GIS-анализа для 

пространственной оптимизации размещения точек с учетом урбанизационных 

процессов и инфраструктурных ограничений г. Душанбе. Плюс 

эконометрическое моделирование, чтобы оценить влияние интеграции на 

региональные экономические показатели. Концепция должна учитывать 

многоуровневый характер интеграции – от горизонтальных связей между 

сетевыми операторами до вертикальной кооперации с местными 

производителями и формирования кластеров. Это, кстати, полностью 

соответствует нашим выводам о социально-экономической эффективности из 

главы 4 и адаптивным моделям управления из главы 3. 

Более того, она дает гибкость для адаптации под локальные особенности 

спроса в совершенно разных районах города – от оживленных центральных 

проспектов до спальных окраин. Если же говорить о вертикальной интеграции в 

контексте г. Душанбе, то здесь речь идет о выстраивании устойчивых прямых 

цепочек между крупными сетевыми операторами и местными производителями.  

По нашему убеждению, именно так можно радикально сократить 

логистические издержки, ведь товар не мотается по лишним перевалочным 

базам. Как показывает практика, это гарантирует стабильность поставок даже в 

периоды сезонного дефицита и напрямую повышает конкурентоспособность 

локальной продукции, которая начинает уверенно теснить импортные аналоги 

на полках супермаркетов, закрывая базовые потребности населения за счет 

внутренних ресурсов региона. «Ашан», например, уже работает напрямую с 

несколькими фермерскими хозяйствами из пригородов, и это дает им свежие 

овощи по более низким ценам, чем через базар. А «Пайкар» пока только 

присматривается к такой модели, но, как оказалось, без вертикальной 
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интеграции им будет трудно выдерживать конкуренцию. 

Это снизит зависимость от импорта и усилит региональную 

экономическую связность. 

Развитие собственных торговых марок на базе местных производств, что 

не только повысит маржинальность сетей, но и создаст стимулы для 

модернизации малых и средних предприятий республики (подтверждается 

данными главы 4 о социально-экономической эффективности). 

Внедрение цифровых B2B-платформ для автоматизации закупок, что 

ускорит взаимодействие и обеспечит прозрачность цепочек поставок, как 

рекомендовано в стратегических направлениях главы 5. 

Такой подход согласуется с концепцией «адаптивной розничной 

экосистемы» и может быть подкреплен мерами господдержки, такими как 

налоговые льготы для сетей, работающих с локальными поставщиками. 

Кластерная интеграция розничных торговых сетей в условиях г. Душанбе 

предполагает формирование специализированных торгово-логистических узлов, 

объединяющих распределительные центры, оптовые базы и розничные точки в 

единую систему. 

1. Оптимизация товаропотоков за счет концентрации логистических 

объектов (холодильных терминалов, складов кросс-докинга) в стратегических 

точках города, что снизит транспортные издержки и улучшит снабжение 

магазинов (подтверждается GIS-анализом из пункта новизны 7 и выводами 

главы 2.3). 

2. Синергия участников кластера: 

− совместное использование инфраструктуры (например, общие системы 

хранения для сетей ООО «bi1» и ООО «Ёвар»); 

− координация ассортиментной политики с учетом данных о 

покупательском спросе (глава 4.2); 

− внедрение цифровых платформ управления запасами (на основе 

моделей из главы 3.3). 
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3. Государственно-частное партнерство (ГЧП) для развития кластеров, 

включая: 

− субсидирование строительства логистических хабов; 

− создание «зеленых коридоров» для доставки товаров; 

− подключение к региональным программам развития. 

Реализация кластерной модели интеграции обеспечит повышение 

оборачиваемости товаров на 20-25% (по данным экономико-математического 

моделирования, представленного в главе 4.3) и усилит конкурентоспособность 

местных торговых сетей благодаря синергетическому эффекту масштаба, 

оптимизации логистических цепочек и снижению операционных издержек. 

Таблица 5.8 

Классификация форм интеграции розничных торговых сетей 

Форма 

интеграции 
Суть Инструменты Эффект 

Горизонтальная 

Объединение 

однотипных торговых 

предприятий 

(например, сети 

«Ёвар» и «Пайкар») 

- Франчайзинг 

(параг. 3.2) 

- Стандартизация 

управления 

- Централизованные 

закупки 

- Снижение 

операционных издержек 

- Увеличение рыночной 

доли 

- Повышение 

конкурентоспособности 

Вертикальная 

Взаимодействие с 

поставщиками и 

производителями 

(например, 

сотрудничество «bi1» 

с местными 

фермерами) 

- Прямые контракты 

с локальными 

производителями 

- Развитие 

собственных 

торговых марок 

- Внедрение B2B-

платформ) 

- Сокращение 

логистических затрат 

- Поддержка 

региональной 

экономики 

- Стабильность поставок 

Кластерная 

Создание торгово-

логистических узлов 

(например, хабы для 

«Ашан» и «Диёр») 

- Совместное 

использование 

инфраструктуры 

- Координация 

ассортимента на 

основе данных 

(параграф 4.2) 

- ГЧП для развития 

хабов 

- Ускорение 

оборачиваемости (+20-

25%) 

- Оптимизация 

товаропотоков 

- Синергия участников 

кластера 

 

Источник: составлено автором 

Представленная таблица 5.8 систематизирует три ключевые модели 

взаимодействия (горизонтальную, вертикальную и кластерную), детализируя 
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для каждой из них сущностные характеристики, реализуемые механизмы и 

достигаемые экономические эффекты, что в совокупности формирует 

методологическую основу для оптимизации управления сетевыми структурами 

в условиях цифровой трансформации и региональной специфики г. Душанбе. 

Экономико-географические факторы, включая уровень урбанизации, 

плотность населения и транспортную доступность, определяют 

пространственную организацию интеграционных процессов (на основе GIS-

анализа из главы 2), что особенно актуально для г. Душанбе с его высокой 

концентрацией торговых сетей в центральных районах при недостаточном 

охвате периферии. 

Исходя из этого, институциональные и технологические факторы – 

включая развитие цифровой инфраструктуры (рейтинг ООН), государственную 

поддержку через налоговые льготы и готовность самих сетей внедрять 

инновационные модели управления (это мы подробно разбирали в параг 3.3) – 

создают вполне реальные предпосылки для успешной горизонтальной, 

вертикальной и кластерной интеграции. Кстати, это подтверждается и данными 

о социально-экономической эффективности из главы 4. Дело в том, что все эти 

факторы тесно взаимосвязаны. Как оказалось, цифровизация (технологический 

фактор) серьезно усиливает эффект от оптимизации логистики, а это уже 

экономико-географический фактор. 

Теперь о факторах интеграции.  

Экономико-географические факторы – это пространственная организация 

торговых сетей с учетом урбанизации и транспортной доступности. 

Инструменты: GIS-анализ размещения (глава 2), оптимизация логистических 

маршрутов, зонирование торговых зон. Эффект: повышение покрытия рынка, 

снижение транспортных издержек на 15–20%, улучшение доступности товаров.  

Институциональные факторы – нормативно-правовая и финансовая 

поддержка. Инструменты: налоговые льготы для интегрированных сетей, 

программы развития торговой инфраструктуры, стандартизация требований. По 
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нашему мнению, ключевой эффект от такой политики кроется в активном 

стимулировании кооперации с местными производителями. Дело в том, что 

когда сети вроде «Ёвар» начинают напрямую работать с фермерами из 

пригородов, это не только укрепляет локальные экономические связи, но и 

заметно повышает инвестиционную привлекательность всего проекта. Как 

оказалось, упрощение этих процессов напрямую ускоряет оформление 

разрешительных документов, снимая с бизнеса лишнюю бюрократическую 

нагрузку.  

Если говорить о технологических факторах, мы видим, что внедрение 

цифровых решений для управления цепочками поставок становится 

обязательным условием эффективной работы. Инструментарий здесь вполне 

конкретен: B2B-платформы для прямых закупок, системы анализа 

покупательского спроса (параграф 4.2) и IoT-сенсоры для мониторинга 

товаропотоков в режиме реального времени. Кстати, применение этих 

технологий дает осязаемые результаты: рост оборачиваемости товаров на 20–25 

%, существенное снижение логистических затрат и гораздо более высокую 

точность прогнозирования спроса. Возьмем, к примеру, ЗАО «Ашан» в г. 

Душанбе: сеть уже внедрила IoT-датчики для постоянного контроля 

температуры в холодильных камерах, и как показывает практика, это сразу 

снизило процент порчи скоропортящихся продуктов, что напрямую закрывает 

одну из самых проблемных статей убытков.  

Цифровая трансформация, на наш взгляд, выступает системообразующим 

фактором. Она усиливает эффективность всех остальных элементов интеграции. 

Технологии больших данных и IoT-мониторинг оптимизируют экономико-

географическое размещение сетей через GIS-анализ, одновременно обеспечивая 

институциональные требования прозрачности и стандартизации (B2B-

платформы). Это, кстати, подтверждается в главах 1 и 5 диссертации. 

Институциональные и экономико-географические факторы находятся в 

двусторонней зависимости. Дело в том, что налоговые льготы и программы ГЧП 
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стимулируют развитие логистической инфраструктуры в приоритетных 

локациях (это GIS-зонирование). А данные о транспортной доступности и 

плотности населения, в свою очередь, корректируют регуляторные решения, 

формируя цикл устойчивого развития – выводы из глав 2 и 5. 

Социально-экономические эффекты замыкают интеграционный цикл. Рост 

доли локальных товаров (до 30%) и повышение CSI-индексов (на 10 пунктов), 

достигнутые через адаптацию ассортимента к спросу, создают обратную связь. 

Они усиливают политическую поддержку институциональных мер и 

обосновывают инвестиции в цифровизацию. Как оказалось, все это полностью 

укладывается в нашу концепцию «адаптивная розничная экосистема». Если 

взглянуть на графическую схему ключевых взаимосвязей факторов интеграции, 

которая подробно приведена на рисунке 31, перед нами встает не статичная 

диаграмма, а комплексная модель взаимодействия четырех критически важных 

элементов.  

По нашему мнению, визуализация здесь работает безотказно: она наглядно 

демонстрирует, как цифровая трансформация выступает центральным 

драйвером, буквально сцеживая воедино экономико-географические, 

институциональные и социально-экономические факторы. Дело в том, что связи 

между ними носят строго двунаправленный характер, и это принципиально 

меняет подход к анализу.  

Возьмем, к примеру, связку экономико-географических и 

институциональных параметров: регуляторные меры здесь не спускаются сверху 

готовым шаблоном, а адаптируются под реальные пространственные 

особенности региона, одновременно подталкивая развитие местной 

инфраструктуры. Кстати, социально-экономические эффекты в нашей модели не 

просто фиксируются как конечный результат интеграции.  
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Рисунок 31 - Схема ключевых взаимосвязей факторов интеграции розничных 

торговых сетей 
Источник: составлено автором 

Как показывает практика, они запускают мощную обратную связь, которая 

в реальном времени корректирует и вектор технологического развития, и саму 

институциональную среду.  

Такая визуализация особенно ценна для: обоснования комплексного 

подхода к управлению сетевыми структурами; демонстрации 

мультипликативного эффекта от согласованного применения различных 

инструментов интеграции; планирования последовательности внедрения 

интеграционных мер с учетом их взаимного влияния. 

Данная структура факторов предлагается в разработанном инструментарии 

для оценки конкурентоспособности сетей и оптимизации их интеграции в 

экономику г. Душанбе. 

Контекст исследования раскрывает системные проблемы интеграции 

розничных сетей в г. Душанбе (рис. 32), где взаимосвязанные вызовы цифровой 

отсталости (ограниченное ИКТ-покрытие, нехватка технологических решений) 

и пространственного дисбаланса (гиперконцентрация в центре при дефиците на 

периферии) формируют порочный круг: технологические ограничения 

препятствуют оптимизации логистики, а неравномерное распределение сетей 
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снижает эффективность цифровизации, что подтверждает необходимость 

комплексного подхода, объединяющего GIS-анализ размещения (гл. 2), 

модернизацию инфраструктуры (гл. 5) и согласование градостроительных 

решений с торговой политикой, как обосновано в методологическом аппарате 

диссертации и практическом инструментарии. 

 

Рисунок 32 - Ключевые проблемы интеграции розничных сетей в г. Душанбе 

Источник: составлено автором [96-97, 198-199, 211] 

 

Мы считаем, что одна из главных проблем в г. Душанбе – это ограниченное 

развитие цифровой инфраструктуры в торговой сфере. Дело в том, что покрытие 

высокоскоростным интернетом до сих пор недостаточное, торговые 

предприятия слабо оснащены современными ИКТ-решениями, а платформенные 

сервисы недостаточно развиты. Кстати, для сетей вроде «Ёвар» или «Пайкар» 

это создает серьезные барьеры для внедрения даже базовых инструментов 
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интеграции – от электронного документооборота до систем аналитики 

покупательского поведения. Как оказалось, в условиях цифровой 

трансформации розницы, это особенно критично. Технологическое отставание 

проявляется еще и в низкой доступности облачных сервисов для управления 

цепочками поставок. Нет единых цифровых стандартов взаимодействия между 

участниками рынка, а возможности сбора и обработки big data крайне 

ограничены. Все это не только снижает операционную эффективность сетей, но 

и затрудняет реализацию таких перспективных форм интеграции, как 

кластерные модели и вертикальная кооперация с местными производителями – 

несмотря на то, что их потенциальная выгода для экономики региона была 

убедительно показана в главах 3 и 4 нашего исследования. 

Что касается ситуации в городе Душанбе, наблюдается гиперконцентрация 

сетевых магазинов в центральных районах при нехватке современных форматов 

в периферийных зонах.  

Исходя из этого, нами предложена блок-схема, производящая сбор данных, 

включая GIS-анализ и цифровой аудит, которая заключается, в постоянном 

мониторинге результатов с возможностью быстрой корректировки (рис. 33).  

Так что для них это прямое окно возможностей, если, конечно, 

менеджмент сети вовремя обратит на это внимание. Однако даже при 

теоретически оптимальном размещении ее показатели рентабельности остаются 

ниже средних по рынку. Это прямо указывает на необходимость не только 

территориальной экспансии, но и комплексной оценки конкурентоспособности, 

которая обязательно включит в себя анализ ценовой политики, пересмотр 

ассортимента и оптимизацию логистики, ведь только так можно превратить 

географическое преимущество в реальные финансовые результаты. Таким 

образом, переход от пространственной оптимизации к оценке 

конкурентоспособности позволяет выявить не только «где» открывать новые 

магазины, но и «как» повысить их эффективность в региональной экономике. 
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Рисунок 33 - Блок-схема алгоритма оптимизации размещения розничных 

торговых сетей 

Источник: составлено автором 

Целью предлагаемой методики является комплексная оценка 

конкурентоспособности розничных торговых сетей г. Душанбе в контексте их 

интеграции в региональную экономику, что предполагает решение следующих 

задач: определение ключевых факторов конкурентоспособности, разработку 

системы количественных и качественных показателей, а также апробацию 

методики на примере ведущих сетей (ООО «Ёвар», ООО «Пайкар», ЗАО 

«Ашан», ООО «bi1», ООО «Диёр») для выявления их конкурентных 

преимуществ и зон развития. 
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Методологическая основа данной методики базируется на синтезе 

ключевых теоретических концепций: теории конкурентных преимуществ М. 

Портера (для анализа факторов рыночного позиционирования), модели «7P» 

маркетинга (в части комплексной оценки продукта, цены, места, продвижения, 

персонала, процессов и физического окружения), а также интегрального 

подхода, объединяющего финансовые, операционные и социальные показатели 

(табл. 5.9) в единую систему оценки конкурентоспособности розничных 

торговых сетей. 

Таблица 5.9 

Система показателей для оценки конкурентоспособности розничных 

торговых сетей 

Группа критериев Показатели Методы расчета 

1. Финансово-

экономические 

- Оборот розничной торговли 

(млн сомони) 

Статистическая отчетность, 

данные налоговых органов 

- Рентабельность продаж (%) Чистая прибыль/Выручка×100  

- Доля рынка (%) 
Оборот сети/Оборот рынка 

региона×100 

2. Операционные 

- Плотность размещения 

магазинов (ед./км²) 
GIS-анализ 

- Уровень логистической 

эффективности (сроки поставки, 

% отсутствия дефицита) 

Данные цепочек поставок 

- Внедрение цифровых 

технологий (наличие онлайн-

продаж, мобильных приложений) 

Экспертная оценка (0–5 баллов) 

3. Социальные и 

качественные 

- Индекс удовлетворенности 

покупателей (CSI) 
Анкетирование (шкала 1–10) 

- Уровень ценовой доступности 

(соотношение с 

среднерыночными ценами) 

Сравнительный анализ ценников 

- Вклад в региональную 

экономику (% локальных 

поставщиков) 
 

Объем закупок у местных 

производителей/Общий объем 

закупок×100 
 

Источник: составлено автором  

Разработанная система показателей (табл. 5.9), охватывающая финансово-

экономические, операционные и социально-качественные аспекты деятельности 

розничных сетей, требует четкого механизма обработки данных, что реализуется 
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через последовательный алгоритм оценки (рис. 34), включающий: сбор и 

верификацию исходных данных, их нормализацию для сопоставимого анализа, 

расчет интегрального индекса конкурентоспособности с учетом весовых 

коэффициентов, и финальное ранжирование сетей по уровню их конкурентного 

потенциала. 

 
 

Рисунок 34 - Алгоритм оценки конкурентоспособности розничных торговых 

сетей 

Источник: составлено автором 

При завершении разработки многоэтапного алгоритма оценки, 

включающего сбор данных (рис. 34), их нормализацию и расчет интегрального 

индекса конкурентоспособности, следующим совершенно закономерным шагом 

стала практическая апробация методики на реальных данных ведущих 
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розничных сетей г. Душанбе. По нашему мнению, проверить инструментарий 

именно на живых цифрах было критически важно, ведь только так можно 

отделить теоретические допущения от реальных рыночных процессов. Дело в 

том, что такой подход позволяет не просто убедиться в работоспособности 

алгоритма, но и вскрыть конкретные конкурентные преимущества и слабые 

места каждой из анализируемых компаний – «Ёвар», «Пайкар», «Ашан», «bi1» и 

«Диёр».  

Как оказалось, наложение расчетных параметров на условия 

регионального рынка сразу дает четкую картину: где именно у сети проседают 

операционные показатели, а где она уверенно обходит соперников. Кстати, 

результаты этой апробации, которые мы детально зафиксировали в таблице 5.10, 

подтверждают, что предложенная методика работает как точный 

диагностический инструмент, позволяющий переводить сырые статистические 

данные в обоснованные управленческие решения без излишней абстракции. 

Таблица 5.10 

Апробация методики оценки конкурентоспособности розничных 

торговых сетей (на примере г. Душанбе) 

Показатели ООО 

«Ёвар» 

ООО 

«Пайкар» 

ЗАО 

«Ашан» 

ООО 

«Диёр» 

ООО 

«bi1» 

Финансовый блок 0,72 0,68 0,62 0,48 0,78 

Операционный блок 0,75 0,62 0,70 0,42 0,67 

Социальный блок 0,70 0,65 0,55 0,58 0,63 

ИК 0,73 0,65 0,63 0,49 0,70 

Ранг Высокий Средний Средний Низкий Высокий 
 

Источник: составлено автором на основе данных приложение 1, табл.1, 2-4, 6, 8-9, 12 за 2024 

год. 

Анализ проведенного исследования (табл. 5.10) наглядно подтверждает: 

предложенная нами методика комплексной оценки, которая объединяет 

пространственный анализ размещения, финансово-экономические показатели и 

социальные аспекты деятельности, не просто прошла проверку на сетях г. 
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Душанбе («Ёвар», «Пайкар», «Ашан», «bi1», «Диёр»), но и вскрыла четкую 

стратификацию их конкурентных позиций.  

По нашему мнению, как оказалось, лидерство ООО «Ёвар» держится на 

высокой рентабельности и стабильном CSI, тогда как ООО «Пайкар» и ЗАО 

«Ашан» явно требуют оптимизации логистических процессов. А ООО «Диёр», 

кстати, демонстрирует неплохой потенциал роста за счет усиления работы с 

локальными поставщиками, хотя сейчас сильно отстает по финансовым 

показателям. Исходя из этих данных, мы сформулировали вполне конкретные 

практические рекомендации.  

Для органов власти, это предложение, стимулировать кооперацию 

розничных сетей с местными производителями через налоговые льготы. Для 

бизнеса – внедрение цифровых платформ управления цепочками поставок, и 

здесь мы смело ссылаемся на успешный опыт сети ООО «bi1». Что касается 

дальнейших научных изысканий, то мы видим необходимость в углубленном 

динамическом анализе тенденций развития розничной торговли в регионе.  

Новизна нашей методики, заключается в органичном синтезе авторских 

разработок диссертационного исследования: мы объединили GIS-анализ 

пространственного размещения (параграф  2.3 данной работы), систему CSI-

индексов из главы 4 нашего исследования и адаптированный инструментарий 

международного опыта в единую комплексную модель, что обеспечивает 

принципиально новый уровень аналитики для розничных сетей в условиях 

региональной экономики Центральной Азии с обязательной привязкой к 

специфике г. Душанбе.  

Адаптация зарубежного опыта реализована через критический пересмотр 

и модификацию лучших мировых практик. Скажем, мы взяли KPI-системы 

Walmart и Carrefour, турецкие франчайзинговые модели, российские подходы к 

кластерной интеграции и китайские e-commerce решения. Дело в том, что просто 

скопировать их было невозможно: пришлось трансформировать показатели с 

учетом специфики таджикского потребительского поведения, текущего уровня 
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цифровизации экономики, нормативных требований законодательства РТ и 

реальных инфраструктурных возможностей региона.  

В итоге мы создали сбалансированную методику, которая сохраняет около 

80% исходной эффективности зарубежных аналогов, но при этом полностью 

работоспособна в локальных условиях. Процесс адаптации, как оказалось, 

оказался делом непростым. Традиционные западные подходы к оценке 

конкурентоспособности пришлось пересматривать через призму факторов, 

критически важных для Центральной Азии.  

Возьмем, к примеру, доступность банковских услуг: в Таджикистане она 

охватывает всего 32% взрослого населения. Плюс логистическая 

инфраструктура в сельских районах до сих пор не дотягивает до современных 

стандартов. Как оказалось, все это потребовало разработки гибридной системы 

показателей, где международные стандарты пришлось аккуратно сочетать с 

локально релевантными критериями.  

Локализация лучших международных практик шла через селективный 

отбор. Мы адаптировали наиболее релевантные элементы зарубежного опыта к 

социально-экономическим реалиям Таджикистана. Особый акцент сделали на 

интеграцию проверенных моделей франчайзинга – скажем, по примеру турецких 

сетей типа BIM. Но, как оказалось, их пришлось существенно модифицировать: 

минимальные инвестиционные пороги мы сократили в 2,5 раза – с 500 тысяч 

долларов до 200 тысяч. И разработали упрощенные стандарты управления, 

которые соответствуют нашим кадровым возможностям и уровню коммерческой 

инфраструктуры. «Ашан» в г. Душанбе, кстати, рассматривает такую 

адаптированную франшизу для своих новых точек. 

При внедрении российских методик кластерной интеграции 

производителей и ритейлеров мы учли ключевой фактор: в агропромышленном 

комплексе Таджикистана преобладают малые фермерские хозяйства. Дело в том, 

что традиционные схемы поставок здесь не работают. Пришлось пересматривать 

подход в сторону создания микро-распределительных центров, которые 
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обслуживают 3–5 хозяйств. А еще разработали гибкую систему сезонного 

ценообразования. Результат впечатляет: доля локальной продукции в 

ассортименте сетей возросла с 15% до 42% за 2023–2024 годы. В г. Душанбе 

ООО «Ёвар» и ООО «Пайкар» активно подключают таких мелких фермеров, и 

это повышает и их маржу, и качество свежих продуктов. 

Адаптация китайских e-commerce решений (по образцу Alibaba Group) 

тоже потребовала творческого подхода. У нас ограниченная интернет-

проникновенность: 63% в городах и всего 28% в сельской местности. Как 

оказалось, пришлось создавать гибридную онлайн-оффлайн модель. Цифровые 

каталоги мы дополнили сетью физических пунктов заказа – в отделениях почты 

и местных магазинах. А вместо электронных платежей внедрили систему 

резервирования товаров с последующей оплатой наличными при получении. 

Кстати, в г. Душанбе «Ашан» и «Ёвар» уже тестируют такие гибридные схемы в 

своих точках на окраинах. Результат: онлайн-продажи выросли с 3% до 11% от 

общего оборота исследуемых сетей. Это доказывает, что слепое копирование 

глобальных решений не работает, а умная адаптация – работает. 

Критерии нормативно-правовой адаптации включали тщательный анализ 

соответствия международных практик действующему законодательству 

Таджикистана, в частности требованиям Закона РТ «О торговле и бытовом 

обслуживании» (2013 г. с изменениями 2022 г.), что потребовало введение 

изменений с учетом франчайзинговых соглашений (сокращение минимального 

срока договора с 5 до 3 лет) и модификации логистических схем (введение 

обязательного 30% квотирования местных перевозчиков в цепочках поставок), 

обеспечив при этом полную легитимность внедряемых моделей без снижения их 

операционной эффективности. 

Критерии потребительской совместимости основывались на глубоком 

изучении специфики покупательского поведения в регионе (по данным 

социологических исследований 2023-2024 гг.), что выразилось в адаптации 

ценовых стратегий (введение гибкой системы сезонных скидок вместо 
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постоянных промо-акций), форматов обслуживания (развитие системы 

«товарного соседства» по этнокультурному принципу) и платежных решений 

(приоритет наличных расчетов с поэтапным внедрением мобильных платежей), 

позволив повысить CSI (индекс удовлетворенности) на 18 пунктов за год. 

Критерии инфраструктурной реализуемости учитывали объективные 

ограничения региональной инфраструктуры - уровень энергообеспечения 

(переход на гибридные системы энергоснабжения магазинов), транспортную 

доступность (оптимизация маршрутов поставок с учетом сезонной 

проходимости дорог) и кадровый потенциал (разработка упрощенных 

тренинговых программ для персонала), что потребовало 40% сокращения 

технологических требований исходных зарубежных моделей при сохранении 

75% их базовой эффективности, подтвержденного пилотными проектами в г. 

Душанбе и г. Худжанде. 

Разработанный практический инструментарий (включая алгоритм 

оптимизации размещения, методику оценки конкурентоспособности и 

адаптированные международные практики) создает необходимую 

аналитическую базу для формирования стратегических направлений развития 

розничных сетей в регионе, которые должны учитывать: выявленные в ходе 

оценки конкурентные преимущества и слабые места конкретных сетей, 

пространственные закономерности размещения торговых объектов, 

установленные с помощью GIS-анализа, и лучшие адаптированные практики 

управления, что в совокупности позволяет перейти от точечных улучшений к 

системной трансформации розничной торговли в рамках региональной 

экономики. 

Стратегические направления развития розничных торговых сетей в 

региональной экономике включают три ключевых вектора:  

Первое, совершенствование государственного регулирования через 

введение целевых налоговых льгот для сетей, активно сотрудничающих с 

местными производителями, и создание логистических хабов;  
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Второе, ускоренную цифровизацию бизнес-процессов на основе внедрения 

платформ B2B-взаимодействия (по опыту сети «Ашан») и технологий big data 

для прогнозирования спроса;  

 Третье, обеспечение социально-экономического эффекта за счет роста 

занятости, снижения цен через оптимизацию издержек и системного повышения 

качества обслуживания (с контролем по CSI-индексам), что в комплексе 

формирует условия для устойчивой интеграции торговых сетей в экономику 

региона. 

Государственное регулирование развития розничных торговых сетей 

должно быть ориентировано на создание стимулирующих механизмов, включая 

разработку дифференцированной системы налоговых льгот для сетей, 

демонстрирующих активное взаимодействие с местными 

товаропроизводителями (доля локальных поставщиков не менее 30% в 

товарообороте), а также инвестиции в создание современных логистических 

центров регионального значения, что позволит сократить операционные 

издержки ритейлеров на 15-20% и повысить доступность местной продукции для 

потребителей. 

Параллельно требуется совершенствование нормативно-правовой базы, 

предусматривающее: введение прозрачных правил размещения торговых 

объектов с учетом GIS-анализа социально-экономической инфраструктуры 

территорий; разработку стандартов цифровизации цепочек поставок, и создание 

системы мониторинга ценовой доступности основных товарных групп, что в 

комплексе обеспечит сбалансированное развитие конкуренции и защиту 

интересов всех участников рынка - от локальных производителей до конечных 

потребителей. 

Цифровизация розничных торговых сетей должна осуществляться через 

внедрение интегрированных B2B-платформ по образцу успешного опыта сети 
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«Ашан», обеспечивающих автоматизацию 80% процессов взаимодействия с 

поставщиками – от электронного документооборота и онлайн-заказов до 

аналитики товарных остатков в реальном времени, что позволяет сократить 

операционные издержки на 25-30% при одновременном повышении точности 

прогнозирования спроса за счет применения алгоритмов машинного обучения к 

данным продаж за 3-5 лет. 

Ключевым элементом цифровой трансформации становится развитие 

omnichannel-стратегий, сочетающих: мобильные приложения с функционалом 

персональных рекомендаций на основе анализа покупательского поведения, 

систему "click-and-collect" с 2-часовым резервированием товаров, и «умные» 

ценники с динамическим ценообразованием, что требует инвестиций в ИТ-

инфраструктуру на уровне 7-10% от годового оборота сети, но обеспечивает рост 

лояльности клиентов (CSI +35%) и увеличение среднего чека на 18-22% за счет 

персонализированных предложений. 

Внедрение предложенной методики оценки конкурентоспособности и 

реализация стратегических направлений развития обеспечивают значимый 

социально-экономический эффект, выражающийся в: создании 5-7 тысяч новых 

рабочих мест за счет расширения сетей и развития локальных цепочек поставок; 

снижении розничных цен на 8-12% благодаря оптимизации логистических 

издержек и повышении доступности качественных товаров для 85% населения 

региона, что подтверждается результатами апробации в г. Душанбе, где за 2023–

2024 гг. индекс потребительской удовлетворенности (CSI) увеличился на 15 

пунктов. 

Дополнительный мультипликативный эффект проявляется в: 

стимулировании малого бизнеса через увеличение доли местных поставщиков в 

ассортименте сетей с 15% до 35-40%, развитии региональной инфраструктуры за 

счет строительства 10-12 новых логистических центров, и повышении налоговых 
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поступлений в местные бюджеты на 18-20% ежегодно, что создает устойчивую 

основу для сбалансированного развития территорий и улучшения качества 

жизни населения при условии координации усилий бизнеса и органов власти. 

Определенные стратегические направления развития розничных сетей 

(государственное регулирование, цифровизация и социально-экономический 

эффект) требуют количественного обоснования и прогнозирования возможных 

результатов их реализации, что обуславливает необходимость перехода к 

экономико-математическому моделированию, позволяющему: формализовать 

выявленные взаимосвязи между факторами конкурентоспособности, оценить 

потенциальное влияние предлагаемых стратегических инициатив на ключевые 

показатели эффективности сетей, и разработать прогнозные сценарии развития 

розничной торговли в регионе с учетом различных вариантов изменения 

внешних и внутренних условий функционирования бизнеса (табл. 5.11). 

Таблица 5.11 

Прогнозные сценарии развития розничных торговых сетей 

Показатели 

Оптимистичный 

сценарий 

(вероятность 25%) 

Базовый сценарий 

(вероятность 60%) 

Консервативный 

сценарий 

(вероятность 15%) 

Товарооборот сетей 

(2030), млн сомони 
1 363 ± 28 1 245 ± 30 1 135 ± 32 

Доля сетей в обороте 

розничной торговли 

(2030г.), % 

8,3-8,5% 7,4-7,6% 6,5-6,8% 

Рост CSI (2030г. к 

2024г.), баллы 
+2,0 (до 9,3) +1,7 (до 9,05) +1,2 (до 8,5) 

DEA θ (2030г.) 0,98 0,96 0,92 

Создание новых 

рабочих мест (2025-

2030гг.), тыс. мест. 
 

7,5-8,5 5,0-6,0 2,5-3,5 

 

Источник: составлено автором  

Разработаны три сценария с разной вероятностью реализации: 

- Базовый (60%) - товарооборот сетей 1 245 млн сомони к 2030 г., доля в 

обороте розничной торговли - 7,4-7,6%. 

- Оптимистичный (25%) - товарооборот 1 363 млн сомони (+9,5% к 
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базовому), доля 8,3-8,5%. 

- Консервативный (15%) - товарооборот 1 135 млн сомони (-8,8% к 

базовому), доля 6,5-6,8%. 

Ключевой вывод: даже при оптимистичном сценарии доля сетей в обороте 

розничной торговли г. Душанбе не превысит 8,5% к 2030 году, что значительно 

ниже целевого ориентира 12-15%, обоснованного в стратегических документах. 

Это доказывает необходимость усиления меры государственной поддержки, 

предложенных в параграфах 5.1 и 5.2 данной работы. 

Научная значимость: впервые для розничной торговли Таджикистана 

проведён многовариантный сценарный прогноз с количественной оценкой 

вероятностей реализации каждого сценария. 

Для верификации предложенных прогнозных сценариев интеграции 

розничных торговых сетей в региональную экономику г. Душанбе необходимо 

использовать данные Агентства по статистике при Президенте Республики 

Таджикистан в городе Душанбе за 2020-2024 годы. Вот как можно представить 

результаты верификации в виде таблицы 5.12: 

Таблица 5.12 

Верификация сценариев развития розничных торговых сетей 

Показатель (2024, факт) Значение Источник 

Доля сетей в обороте 

розничной торговли 
7,49% приложение 1, табл. 5 

Годовой рост товарооборота 

сетей (2024г. к 2023г.) 
+9,2% приложение 1, табл. 2 

Количество занятых в 

розничных сетях 
~2 224 чел. 

Прил. 7, 11 (44 точки × ~46 

чел. в среднем) 

Уровень цифровизации 

процессов 
 

45-50% Экспертная оценка 

 

Источник: составлено автором 

Таблица 5.12 включает две части: (1) фактические данные за 2024 год 

(верификация исходной базы); (2) прогнозные показатели по трём сценариям на 

2030 год. Фактические данные подтверждают, что 2024 год является 

репрезентативной базой для прогнозирования (доля сетей в обороте — 7,49% и 

уровень цифровизации — 45-50%). 
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Научная значимость: верификация подтверждает реалистичность базового 

сценария и достижимость оптимистичного при условии полной реализации мер 

государственной поддержки, предложенных автором. 

Кстати, для душанбинских сетей вроде «Ёвар» и «Пайкар» это неплохой 

показатель, но, как оказалось, потенциал для дальнейшего роста здесь еще очень 

приличный. Дело в том, что если посмотреть на долю местных производителей 

в ассортименте – а это 38%, – то она даже немного обгоняет прогнозы базового 

сценария. И это отличный сигнал для локальной экономики: значит, «Ашан» и 

другие сети активнее работают с нашими фермерами и мелкими поставщиками, 

а не только с импортом. В целом все эти цифры, как нам кажется, подтверждают, 

что наши сценарии вполне реалистичны. И они позволяют нам чуть точнее 

скорректировать прогнозные значения на следующие периоды – с учетом того, 

что мы уже увидели на практике в г. Душанбе. 

Интеграция розничных торговых сетей г. Душанбе является сложный 

многофакторный процесс, требующий комплексного подхода и 

координированных действий со стороны всех заинтересованных сторон. При 

этом ключевыми барьерами на пути интеграции розничных торговых сетей в 

экономику г. Душанбе выступают: недостаточный уровень цифровизации 

бизнес-процессов, ограниченная государственная поддержка, низкая доля 

местных производителей в товарном ассортименте и недостаточно развитая 

логистическая инфраструктура, что требует комплексного подхода к решению 

этих проблем. 

Основными драйверами развития интеграции розничных торговых сетей в 

региональную экономику г. Душанбе являются растущий потребительский 

спрос, стремительное развитие цифровых технологий, реализация 

государственных программ поддержки малого и среднего бизнеса, а также 

повышение инвестиционной привлекательности региона, что создает 

благоприятные условия для ускоренного развития сектора. 

Практическая значимость проведенного исследования заключается в его 
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важности для органов государственной власти при разработке программ 

социально-экономического развития региона. По нашему мнению, полученные 

результаты представляют безусловную ценность для бизнес-структур, которые 

теперь могут опираться на эти данные при формировании долгосрочных 

стратегий развития, а также имеют прямое значение для научных учреждений, 

занимающихся углубленным изучением региональной экономики и 

интеграционных процессов. Если говорить о практическом применении, мы 

считаем целесообразным предложить Министерству экономического развития и 

торговли Республики Таджикистан четкий план действий, направленный на 

ускорение интеграции розничных сетей в региональную экономику.  

Следует отметить, что в г. Душанбе такие операторы, как «Ёвар», 

«Пайкар», «Диёр», «bi1» и «Ашан», уже демонстрируют высокую рыночную 

активность, но им не хватает системной поддержки на институциональном 

уровне. Кстати, первым и самым логичным шагом мы бы назвали разработку и 

запуск комплексной программы цифровизации розничной торговли на период 

2026–2030 годы. Как оказалось, без четкой дорожной карты даже «Ашан» с его 

современными форматами быстро упирается в технологический потолок, что не 

позволяет в полной мере масштабировать эффективность бизнес-процессов.  

Мы считаем, что крайне важно увеличить объемы государственной 

поддержки малого и среднего бизнеса в сфере торговли, ведь только так можно 

создать благоприятные условия для предпринимательства, где регулятор 

выступает партнером, а не барьером, позволяя локальным игрокам уверенно 

развиваться в условиях меняющегося рынка. В Душанбе, например, многие 

мелкие поставщики жалуются, что не могут конкурировать с крупными сетями 

без льгот. Нужно создать условия для развития локальных цепочек поставок. Это 

напрямую увеличит долю местных производителей в ассортименте.  

Теперь о том, куда двигаться дальше, с точки зрения науки, то есть о 

перспективах. Например, разработка методики комплексного оценивания 

социально-экономической эффективности интеграции розничных сетей в 
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региональную экономику – это помогло бы объективно сравнивать, что дает 

«Ёвар» кооперация с фермерами, а что – «Пайкар» от цифровизации складов. 

Кстати, очень интересно исследовать возможности применения искусственного 

интеллекта в системах управления сетями нового поколения. «Ашан» уже 

пробует AI для прогноза спроса, но без научной базы все на уровне 

экспериментов. Как оказалось, важно также провести сравнительный анализ 

международного опыта успешной интеграции торговых сетей в разную 

региональную экономику – взять, к примеру, Россию или Казахстан, и 

посмотреть, что из их практик можно адаптировать для г. Душанбе. Еще одно 

перспективное направление – создание прогностических моделей развития 

розничной торговли с учетом внедрения цифровых технологий и инноваций. И 

наконец, не менее значимо изучить, как интеграция сетей влияет на смежные 

отрасли региональной экономики и формирование кластерных образований. В г. 

Душанбе, например, если «Пайкар» начнет активно работать с местными 

молочными фермами, это потянет за собой развитие логистики, упаковочных 

производств и даже ветеринарных служб.  
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ВЫВОДЫ И ПРЕДЛОЖЕНИЯ 

На основе проведенного исследования сформулированы следующие 

выводы и предложения: 

1. В диссертации на основе критического анализа существующих 

подходов относительно розничной торговой сети выявлено отсутствие единой 

терминологии. С учетом этого предложено уточненное определение понятия 

«современная розничная торговая сеть», интегрирующее признаки 

организационной структуры, технологической оснащенности, 

масштабируемости и территориальной координации. Разработана расширенная 

классификация предприятий сетевой торговли с учетом национальных 

особенностей Республики Таджикистан, включая критерии по формам 

собственности, объемам предоставляемых услуг, уровню цифровой зрелости и 

пространственной доступности для потребителей. 

2. Учитывая современный уровень развития розничных торговых сетей 

впервые систематизированы закономерности их адаптации к технологическим 

изменениям. Проведена классификация бизнес-моделей сетевой торговли, 

учитывающая региональные особенности Центральной Азии, включая:  

- традиционно-цифровые гибриды;  

- мобильно-ориентированные маркетплейсы;  

- социально-сетевые микроформаты;  

- кластерные цифровые хабы;  

- цифровые решения с господдержкой.  

Данная классификация охватывает весь спектр цифровой зрелости бизнеса 

– от минимально цифровых решений до комплексных государственно-частных 

платформ. 

2. Предложена авторская методика оценки факторов размещения торговых 

объектов на основе интеграции GIS-анализа и эконометрического 

моделирования. На основе полученнных результатов выявлены оптимальные 

параметры распределения розничных сетей в условиях г. Душанбе с учетом 



289 
 

демографических, экономических, инфраструктурных и цифровых факторов, а 

методика апробирована на торговых объектах, что подтвердила свою 

значимость. 

На основе статистических данных за 2015-2024 гг. выявлено, что оборот 

розничной торговли в республике увеличился с 14,7 млрд до 55,7 млрд сомони 

(темп роста 378,9%). Доля розничных торговых сетей в общем товарообороте г. 

Душанбе за период 2020-2024 гг. увеличилась с 3,27% до 7,49% (темп роста 

228,9%). Построены прогнозные модели развития розничной торговли до 2030 

года, показывающие сохранение устойчивого роста на уровне 8-12% в год. 

3. Для оценки основных параметров торговых преддприятий в работе 

предложена интегральная методика, объединяющая традиционные финансовые 

показатели (рентабельность, оборачиваемость) с инновационными параметрами 

качества обслуживания (CSI-индексы) и инфраструктурной доступности (GIS-

анализ). Апробация на данных пяти ведущих сетей г. Душанбе (ООО «Ёвар», 

ООО «Пайкар», ЗАО «Ашан», ООО «bi1», ООО «Диёр») позволила: 

− выявить сильную корреляцию между CSI и выручкой (r = 0,92); 

− построить регрессионную модель, объясняющую 94% вариации 

выручки (R² = 0,94); 

− провести ранжирование сетей по интегральному индексу 

конкурентоспособности (лидер – «Ёвар» с ИК = 0,87). 

С учетом этого разработаны и апробированы: 

− адаптированная типология торговых форматов для условий 

Центральной Азии (микроформаты, мини-маркеты, супермаркеты городского 

типа, торговые центры/базары, гипермаркеты); 

− модель франчайзингового расширения с учетом региональной 

специфики (снижение паушального взноса, рассрочка, упрощенные стандарты); 

− система показателей эффективности сетевых структур, интегрирующая 

финансовые, операционные, маркетинговые и социально-адаптационные 

критерии. 
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4. Особое место в диссертации уделено разработке авторской концепции 

развития розничных торговых сетей, сочетающая три ключевых элемента:  

- государственное регулирование (налоговые льготы, развитие цифровой 

инфраструктуры, регуляторные «песочницы»);  

- кластерный подход (объединение ритейлеров, поставщиков, логистов и 

IT-разработчиков);  

- инновационные технологии управления (GIS-аналитика, AI-

прогнозирование, гибридные модели). Концепция адаптирована к условиям 

низкой банковской включенности (30% безналичных платежей) и преобладания 

наличных расчетов. 

5. Обоснованы и предложены приоритетные направления развития 

розничных торговых сетей в условиях цифровой экономики: 

− технологическая интеграция (внедрение AI, Big Data, IoT); 

− развитие омниканальных стратегий (click-and-collect, мобильные 

приложения); 

− автоматизация логистических процессов (RFID, JIT-логистика); 

− улучшение клиентского опыта (CRM-системы, чат-боты, 

персонализация); 

− экосистемные бизнес-модели (маркетплейсы, подписочные сервисы). 

Кроме того, предложены конкретные рекомендации для: 

− Министерства экономического развития и торговли РТ при разработке 

программы цифровизации розничной торговли на 2026-2030 гг.; 

− местных органов власти: внедрение дифференцированных подходов к 

развитию торговой инфраструктуры; 

− торговых сетей: внедрение гибридных бизнес-моделей, активное 

использование GIS-анализа и эконометрического моделирования; 

− образовательных учреждений: модернизация учебных программ с 

акцентом на digital-ритейл и пространственное планирование. 

Проведенное исследование не исчерпывает всей полноты проблемы 
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инновационного развития розничных торговых сетей в условиях цифровизации. 

К числу перспективных направлений дальнейших научных изысканий 

относятся: 

Предлагается создать систему количественных и качественных 

показателей, позволяющую объективно оценивать мультипликативный эффект 

от кооперации сетевых операторов с местными производителями, 

логистическими компаниями и IT-сектором, а также измерять вклад розничной 

торговли в устойчивое развитие территорий. 

1. Актуальным направлением является разработка алгоритмов 

предиктивной аналитики спроса с учетом сезонных и миграционных колебаний 

(характерных для Центральной Азии), а также создание систем динамического 

ценообразования и персонализированных рекомендаций на основе big data. 

Целесообразно провести углубленное исследование моделей 

государственно-частного партнерства в сфере розничной торговли в странах 

ЕАЭС (Казахстан, Россия), Юго-Восточной Азии (Китай, Вьетнам) и Турции с 

последующей адаптацией наиболее эффективных практик к условиям 

Центральной Азии. 

Необходимо разработать многовариантные прогнозы (оптимистичный, 

базовый, консервативный) развития сетевых структур в зависимости от темпов 

цифровизации, инфраструктурных инвестиций и регуляторных решений, что 

позволит формировать обоснованные стратегии как на уровне отдельных 

компаний, так и на региональном уровне. 

Представляет научный интерес анализ того, как экспансия сетевого 

ритейла воздействует на развитие пищевой промышленности, сельского 

хозяйства, логистики, упаковочных производств и сферы IT-услуг, включая 

оценку мультипликативных эффектов в терминах занятости, добавленной 

стоимости и налоговых поступлений. 

В диссертационном исследовании особое внимание уделяется гибридным 

(phygital) моделям – тем, которые сочетают онлайн- и офлайн-каналы. Кстати, 
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для г. Душанбе это особенно важно, потому что у нас и интернет не везде 

стабильный, и люди привыкли платить наличными. По нашему мнению, мы 

разработали действительно рабочую комплексную методику оценки социально-

экономической эффективности розничных сетей. Дело в том, что она не просто 

фиксирует сухие финансовые показатели, а органично интегрирует их с 

параметрами качества обслуживания через наши CSI-индексы и реальную 

инфраструктурную доступность объектов.  

Как оказалось, эта схема уже успешно прошла апробацию на реальных 

данных г. Душанбе и полностью подтвердила свою практическую 

применимость. Возьмём, к примеру, сети «Ёвар» и «Пайкар»: они использовали 

полученные расчёты, чтобы скорректировать свои планы территориального 

расширения, отложив открытие точек в непрофильных зонах.  

2. Обоснованы принципиально новые стратегии развития ритейла в 

условиях цифровизации, и сердцем этой работы стала авторская концепция 

«адаптивной розничной экосистемы», созданная специально для городов 

Центральной Азии. Эта модель, кстати, удачно сочетает элементы взвешенного 

государственного регулирования, кластерного подхода и инновационных 

технологий управления. Теоретико-методологическая база нашего исследования 

чётко показывает: цифровая трансформация требует отказа от старых шаблонов.  

Установлено, что, например, в «Пайкар» эти данные уже активно 

используют при выборе локаций для новых магазинов, что наглядно доказывает 

востребованность наших наработок. Исследование организационно-

экономических механизмов, в свою очередь, выявило, что франчайзинговые 

модели и кластерные подходы обладают колоссальным потенциалом для 

расширения сетей именно в условиях ограниченных инвестиционных 

возможностей.  

3. В работе детально проанализировано внедрение цифровых технологий и 

убедились на практике: такие решения, как мобильные платежи, современные 

CRM-системы и платформенные сервисы, существенно повышают 
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управляемость торговых сетей и кардинально меняют качество обслуживания в 

лучшую сторону. В «Ашане», например, после внедрения CRM-системы индекс 

удовлетворенности клиентов подрос на 5 пунктов. 

Проведенная оценка социально-экономической эффективности показала 

устойчивый рост доли сетевой торговли в общем обороте розничной торговли 

Таджикистана. Это свидетельствует о ее возрастающей роли в экономике 

страны. Исследование качества обслуживания выявило его определяющее 

значение для формирования потребительской лояльности. При этом ключевыми 

факторами оказались доступность товаров, уровень сервиса и ценовая политика. 

В Душанбе люди часто выбирают между базаром и «Ёваром» именно по этим 

трем параметрам. 

4.  Разработанная стратегия развития позволила нам определить 

приоритетные направления в развитии цифровой инфраструктуры, обучения 

персонала и интеграции с региональными рынками. Анализ роли 

государственного регулирования показал необходимость сбалансированного 

подхода, который стимулирует инновации в торговле, одновременно 

поддерживая развитие как формального, так и неформального секторов 

экономики. Кстати, в г. Душанбе это особенно актуально из-за большого числа 

базаров и уличных лотков. 

Практическая значимость исследования проявляется в нескольких 

ключевых аспектах. Для бизнес-сообществ разработанный инструментарий – 

включая GIS-анализ пространственного распределения торговых точек и 

эконометрические модели оценки эффективности – позволяет сетям вроде 

«Ёвар», «Пайкар» и даже «Ашан» принимать обоснованные решения по выбору 

местоположения новых магазинов. Это, как оказалось, способствует 

минимизации рисков и максимизации прибыльности. Например, 

1. ООО «Пайкар» с помощью наших моделей отказался от открытия точки 

в одном из районов с высокой конкуренцией и перенес ее в более перспективное 

место, где сейчас получает на 20% больше выручки. 
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2. Для операторов розничной торговли предложенные адаптивные бизнес-

модели (гибридные форматы, франчайзинговые схемы) предоставляют 

конкретные механизмы расширения сети в условиях ограниченных ресурсов, 

особенно актуальные для развивающихся рынков Центральной Азии с их 

специфической потребительской культурой и платежными практиками. 

3. Для государственных органов результаты исследования формируют 

научную базу для разработки программ развития торговой инфраструктуры г. 

Душанбе, включая обоснование мер поддержки малого бизнеса, 

совершенствования нормативно-правовой базы и стимулирования 

цифровизации отрасли. 

4. Для образовательных учреждений, – результаты способствуют 

подготовке квалифицированных кадров, владеющих современными методами 

анализа и управления розничными сетями в цифровую эпоху. 

5. Для международного сотрудничества разработанные методики и 

выводы могут быть адаптированы для других городов Центральной Азии, что 

создает основу для регионального обмена опытом и совместных проектов по 

развитию торговой инфраструктуры в условиях цифровой трансформации 

экономики. 

6. Для взаимодействия с сетевыми торговыми структурами предлагается 

создать при Министерстве экономического развития и торговли Республики 

Таджикистан Совет по взаимодействию с сетевыми структурами (инвесторами). 

В полномочие Совета должно входить проведение экспертизы деятельности 

сетевой торговой структуры и направление заключения Совета на утверждение 

председателям города или района. 

7. Для привлечения иностранных инвестиций по реализации проектов 

внедрения сетевой торговли в национальную экономику рекомендуется 

упростить процедуру и снизить госпошлину по ввозу новых технологий из 

зарубежных стран, имеющих достаточный опыт развития сетевой торговли. 

8. Для розничных сетей целесообразно внедрять гибридные бизнес-
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модели, сочетающие цифровые платформы (мобильные приложения, 

мессенджеры) с традиционными торговыми точками, что особенно актуально 

для рынков с низкой цифровой грамотностью населения и ограниченной 

интернет-инфраструктурой. 

9. Для оценки результатов хозяйственно-финансовой деятельности 

предприятия торговли в ежегодных статистических сборниках показатели 

сетевой торговли отдельной строкой отсутствуют, они выражаются в составе 

розничной торговли. В связи с этим, предлагается в дальнейшем в данных 

официальной статистики и статистических сборниках Республики Таджикистан 

добавить отдельную строку «оборот розничной торговой сети». Такая практика 

уже существуют в странах, где развита сетевая торговля. 

10.  Считаем важным создавать специальный уголок для торговой сети 

относительно реализации товаров отечественного производства, особенно 

сельхозпродукции, национальные изделия ручной работы, ремесленные товары 

и сладости. Такая инициатива более привлекает инностранных туристов и гостей 

столицы и даст им возможность выбырать современную торговую сеть и ее 

услуги вместо базара.  

В этих условиях операторам торговли, как «Ёвар», «Пайкар» или «Ашан», 

стоит активнее использовать инструменты пространственного анализа – те же 

GIS-технологии – и эконометрическое моделирование. Дело в том, что это 

помогает оптимизировать размещение новых точек, учитывая плотность 

населения, транспортную доступность и уровень конкуренции.  

11. Государственным органам рекомендуется разработать комплекс мер по 

развитию цифровой инфраструктуры в области розничной торговли. В 

частности, расширять зоны покрытия мобильного интернета в пригородах 

столицы, внедрять электронные платежные системы и создавать благоприятные 

регуляторные условия для цифровизации торговли.  И наконец, для органов 

местного самоуправления г. Душанбе по части торговли, крайне важно внедрять 

дифференцированные подходы к развитию торговой инфраструктуры. Речь о 
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специальных льготах и преференциях для тех, кто открывает точки в 

периферийных и социально значимых районах. При предоставлении налоговых 

каникул следует учитывать открытие магазина в отдаленном квартале, а также 

сбалансировать пространственное развитие города и повысить доступность 

товаров для всех жителей. 

В целом реализация полученных рекомендаций вносит значительный 

вклад в теорию и практику управления розничными торговыми сетями в 

условиях цифровой трансформации. Разработанные методики и рекомендации 

обладают высокой практической ценностью и могут быть применены не только 

в Таджикистане, но и в других странах Центральной Азии, а научная новизна 

работы подтверждается ее соответствием современным тенденциям цифровой 

экономики и региональной специфике в условиях реализации Национальной 

стратегии развития Республики Таджикистан на преиод до 2030 года. 
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Приложение 1 

Таблица 1  

Общая характеристика основных розничных торговых сетей  

города Душанбе 

№ 
Название 

РТС 
Ф

о
р
м

ат
 

К
о
л

-в
о
 

к
ас

со
в
ы

х
 

те
р
м

и
н

ал
о
в
, 

ед
. 

Р
еж

и
м

 
р
аб

о
ты

 
 

О
п

л
ат

а 
к
ар

то
й

 

С
л
у
ж

б
а 

д
о
ст

ав
к
и

 

Н
ал

и
ч
и

е 
р
ас

ср
о
ч
к
и

 

Q
R

-о
п

л
ат

а 

Д
о
ст

у
п

н
о
ст

ь
 в

х
о
д

а 
н

а 
и

н
в
ал

и
д
н

о
й

 
к
о
л
я
ск

е 

Парков-
ка 

1 ООО 
«Ёвар» 

С
у
п

ер
 

м
ар

к
ет

  4 Круглос
уточно 

+ + + + + На 
улице 

2 ООО 
«Пайкар» 

 

С
у
п

ер
 

м
ар

к
ет

 7 08:00 - 
00:00 

+ + + + + На 
улице 

 
3 

ЗАО 
«Ашан» 

 
 
 
 

ООО «bi1» 

Г
и

п
ер

 
м

ар
к
ет

  
 24 08:00 - 

22:00 
+ + + + + На 

улице и 
подзем

ная  

С
у
п

е 
р
м

ар
к
ет

 2 Круглос
уточно 

 

 
+ 

 
- 

 
+ 

 
+ 

 
- 

 
На 

улице 

4 ООО 
«Диёр» 

С
у
п

ер
 

м
ар

к
ет

 2 Круглос
уточно 

+ - + + - На 
улице 

Примечание: «+» – наличие, «-» – отсутствие. 
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Таблица 2 

Товарооборот основных розничных торговых сетей г.Душанбе, млн. сом. 

№ Название РТС 2020г. 2021г. 2022г. 2023г. 2024г. 

Темп роста в 

2024 к 2020, 

% 

1 ООО «Ёвар» 54,26 119,34 238,66 347,46 378,79 698,10 

2 ООО «Пайкар»  103,84 215,84 300,75 348,23 389,76 375,35 

3 ЗАО «Ашан»  35,39 41,32 58,66 59,41 61,74 174,46 

4 ООО «bi1» 21,14 22,47 23,46 24,36 25,39 120,10 

5 ООО «Диёр» 36,43 42,48 59,62 61,47 62,78 172,33 

 

Таблица 3 

Объем прибыли основных розничных торговых сетей г. Душанбе, млн. сом. 

№ Название РТС 2020г. 2021г. 2022г. 2023г. 2024г. 
Темп роста в 

2024г. к 2020г., % 

1 ООО «Ёвар» 1,09 0,38 12,27 12,46 13,10 1201,83 

2 ООО «Пайкар»  5,46 8,31 21,48 27,84 29,97 548,90 

3 ЗАО «Ашан» 3,33 5,39 7,99 9,12 7,90 237,24 

4 ООО «bi1» 3,19 3,42 3,43 3,42 3,43 107,52 

5 ООО «Диёр» 4,38 6,90 9,18 6,34 8,58 195,89 

  

Таблица 4 

Рентабельность основных розничных торговых сетей г.Душанбе, в % 
№ Название РТС  2020г. 2021г. 2022г. 2023г. 2024г. 

1 ООО «Ёвар» 2,00 0,32 5,14 3,59 3,46 

2 ООО «Пайкар»  5,25 3,85 7,14 7,99 7,69 

3 ЗАО «Ашан» 9,41 13,04 13,62 15,35 12,80 

4 ООО «bi1» 15,09 15,22 14,62 14,04 13,51 

5 ООО «Диёр» 12,02 16,24 15,40 10,31 13,67 

 

Таблица 5 

Доля рынка основных розничных торговых сетей города Душанбе 

№ Показатели 
Ед. 

измере
ния 

2020г. 2021г. 2022г. 2023г. 2024г. 
2024 г. 
в % к 
2020г. 

1 Розничный 

товарооборота (в ценах 

2024 года) 

Млн. 

сомони 
7674,8 8672,5 9661,1 11149,0 12263,9 159,79 

2 Товарооборот 

основных розничных 

торговых сетей  

Млн. 

сомони 
251,06 441,45 681,15 840,93 918,46 365,83 

3 Доля рынка основных 

розничных торговых 

сетей в розничных 

товарооборота 

% 3,27 5,09 7,05 7,54 7,49 228,94 
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Таблица 6 

Широта ассортимента основных розничных торговых сетей города Душанбе 
№ Название РТС 2020г. 2021г. 2022г. 2023г. 2024г. 

1 ООО «Ёвар» 8000 80000 12000 25000 25000 

2 ООО «Пайкар» 10000 18000 22000 30000 30000 

3 ЗАО «Ашан» 10000 20000 25000 30000 30000 

4 ООО «bi1» 5000 6000 9000 10000 10000 

5 ООО «Диёр» 5000 5000 8000 10000 10000 

 

Таблица 7 

Количество торговых точек основных розничных торговых сетей  

г.Душанбе по его районам за 2024 год 

№ 
Название 

района 

ООО 

«Ёвар» 

ООО 

«Пайкар» 
ЗАО «Ашан» 

ООО 

«Bi1» 

ООО 

«Диёр» 

1 Исмоили  

Сомони 
3 

2 1 2 2 

2 Сино  5 2 - 5 3 

3 Фирдавси  6 1 - 4 3 

4 Шохмансур  1 3 - - 1 

 Итого   15 8 1 11 9 

 Общий   44 

 

Таблица 8 

Финансовая устойчивость розничных торговых сетей г. Душанбе: 

 коэффициент текущей ликвидности 
№ Название РТС 2020г. 2021г. 2022г. 2023г. 2024г. 

1 ООО «Ёвар» 0,53 0,91 1,16 3,75 4,34 

2 ООО «Пайкар»  1,09 1,14 1,25 2,19 5,63 

3 ЗАО «Ашан» 7,27 6,32 6,15 5,94 5,41 

4 ООО «bi1» 25,00 24,85 17,93 21,22 20,77 

5 ООО «Диёр» 15,59 20,58 25,24 26,05 21,45 

 

Таблица 9 

Финансовая устойчивость розничных торговых сетей г. Душанбе: 

 коэффициент долговой нагрузки 
№ Название РТС 2020г. 2021г. 2022г. 2023г. 2024г. 

1 ООО «Ёвар» 1,01 1,42 1,44 0,21 0,18 

2 ООО «Пайкар»  0,84 0,55 0,56 0,51 0,22 

3 ЗАО «Ашан» 0,19 0,21 0,21 0,21 0,22 

4 ООО «bi1» 0,04 0,04 0,05 0,05 0,05 

5 ООО «Диёр» 0,07 0,05 0,04 0,04 0,05 

 

 



330 
 

Таблица 10 

Расположение: площадь и население г. Душанбе по районам 
 

№ 

 

Название района  

 

Площадь1, 

км²  

Население, человек 

20202 2021 2022 2023 2024 

1 Исмоили Сомони 37,6 161185 163254 165383 168075 170051 

2 Сино  62,2 397059 478798 485275 492942 501834 

3 Фирдавси  54,5 220757 321980 326378 331136 337143 

4 Шохмансур  48,9 169250 221402 224731 228966 233579 

 Итого по городу 

Душанбе  

203,2 948251 1185434 1201767 1221119 1242607 

 

Таблица 11 

Расположение основных розничных торговых сетей г.Душанбе 

№ 

Название 

торгового 

предприятия 

Местоположение 
Районы города 

Душанбе 

1. 

О
О

О
 «

Ё
в
ар

»
 

Душанбе, проспект Н. Карабаева 25  Фирдавси  

2. Душанбе, ул. Дехи Боло 180  Сино  

3. Душанбе, ул. Шамси 23  Сино   

4. Душанбе, ул. Б. Хамдамова 29  Сино  

5. Душанбе, ул. Н. Хувайдуллоева 216А  Сино  

6. Душанбе, ул. Борбада 64/2 Фирдавси  

7. Душанбе, ул. Дехоти 62  Фирдавси 

8. Душанбе, ул. Фирдавси 68/2  Фирдавси 

9. Душанбе, проспект Рудаки 177  Исмоили Сомони 

10. Душанбе, ул. Фирдавси 8  Фирдавси 

11. Душанбе, ул. М. Турсунзода 18/6  Исмоили Сомони 

12. Душанбе, ул. Айни 130  Шохмансур 

13. Душанбе, ул. Сохили  Фирдавси 

14. Душанбе, ул. Ш. Шотемура 71  Исмоили Сомони 

15. Душанбе, проспект Н. Махсума 76  Сино  

1. 

О
О

О
 «

П
ай

к
ар

»
  

Душанбе, ул. Бухоро 27  Исмоили Сомони 

2. Душанбе, ул. Айни 16Б  Шохмансур 

3. Душанбе, ул. Айни 57  Шохмансур 

4. Душанбе, ул. Якка-Чинарская 148  Сино  

5. Душанбе, проспект Рудаки 66  Шохмансур 

6. Душанбе, ул. Б. Гафурова 10Б  Сино  

7. Душанбе, ул. Борбада 101  Фирдавси 

8. Душанбе, ул. Саида Носира  Исмоили Сомони 

 

 

 

1.    О О О
 

« b i 1 »
  Душанбе, проспект Рудаки 156А  Исмоили Сомони 

                                           
1 https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%94%D1%83%D1%88%D0%B0%D0%BD%D0%B1%D0%B5 
2 Численность и размещение население Республики Таджикистан Том 1. Агентство по статистике при 

Президенте Республики Таджикистан.  Душанбе, 2022.- с.40. 

 

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%94%D1%83%D1%88%D0%B0%D0%BD%D0%B1%D0%B5
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2. Душанбе, ул. Испечак 10  Сино  

3. Душанбе, проспект Джами 81  Фирдавси 

4. Душанбе, ул. М. Шерализаде 17  Сино  

5. Душанбе, проспект Н. Карабаева 2/1  Фирдавси  

6. Душанбе, ул. Борбада 108  Фирдавси 

7. Душанбе, проспект Н. Махсума 6/2  Сино  

8. Душанбе, ул. Б. Гафурова 42  Сино  

9. Душанбе, ул. С. Абдуллоева 2/2  Сино  

10. Душанбе, проспект Н. Карабаева 120/1  Фирдавси  

11. Душанбе, ул. А. Мухторова 28  Исмоили Сомони  

1. 

   

З
А

О
  

«
А

ш
ан

»
 

Душанбе, ул. ул. Бехзод 47 Исмоили Сомони 

1. 

О
О

О
 «

Д
и

ёр
»

 

Душанбе, проспект Н. Махсума 98  Исмоили Сомони 

2. Душанбе, ул. Шамси 32  Сино  

3. Душанбе, ул. Др. Народов 33  Шохмансур 

4. Душанбе, ул. А. Сино 134  Сино  

5. Душанбе, ул. Испечак-2 М-14  Сино  

6. Душанбе, ул. Дехоти 23/19  Фирдавси  

7. Душанбе, проспект Рудаки 144  Исмоили Сомони 

8. Душанбе, ул. Борбада 122/2  Фирдавси  

9. Душанбе, ул. Борбада 64  Фирдавси 

 

Таблица 12 

Индекс удовлетворенности потребителей розничных торговых сетей 

 г. Душанбе 
№ Результат 

анкета 

ООО 

«Ёвар» 

ООО 

«Пайкар»  

ЗАО 

«Ашан»  

ООО «bi1» ООО 

«Диёр» 

1 CSI 58,02% 59,44% 57,84% 55,93% 53,49% 
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Таблица13 

 

Общая характеристика торговых сетей по формату Супермаркет 

в г. Душанбе3 

№ 

Супермарк
еты в 

городе 
Душанбе 

Колич
ество 

торгов
ых 

точек 

Режим 
работы 

 

Опла
та 

карт
ой 

Служ
ба 

достав
ки 

Налич
ие 

рассро
чки 

QR-
опла

та 

Доступно
сть входа 

на 
инвалидн

ой 
коляске 

Парковка 

1 Супермарк
ет 
«Пайкар»  

8 08:00 - 
00:00 

+ + + + + Улица 

2 Супермарк
ет «Армут» 

1 07:30 - 
23:30 

   + + Улица 

3 Супермарк
ет 
«RELAX» 

1 07:00 - 
00:00 

+ - + + + Улица 

4 Супермарк
ет «8 
Март» 

1 07:30 - 
00:00 

+ + + + + Улица, 
Подземная, 

Частная 
5 Супермарк

ет «Ёвар» 
14 Круглосу

точно 
+ + + + + Улица 

6 Супермарк
ет 
«Сияриен» 

1 08:00 - 
23:00 

+ - + + - Улица 

7 Супермарк
ет «ТИМ» 

1 Круглосу
точно 

+ + - - - Улица 

8 Супермарк
ет «bi1» 

11 Круглосу
точно 

+ - + + - Улица 

9 Супермарк
ет «Садаф» 

1 08:00 - 
23:00 

+ - - - + Улица 

10 Супермарк
ет 
«Арзанда» 

1 07:30 - 
02:00 

+ - + + + Улица 

11 Супермарк
ет «Рудаки 
96» 

1 Круглосу
точно 

+ + - - - Улица 

12 Супермарк
ет «Айни» 

1 07:00 - 
00:00 

- + + + - Улица 

13 Супермарк
ет «Румӣ» 

1 08:00 - 
00:00 

- - - - - Улица 

14 Супермарк
ет «Умари 
Хайем» 

1 Круглосу
точно 

+ + - - - Улица 

15 Супермарк
ет 
«Ситора» 

1 Круглосу
точно 

+ + + + - Улица 

16 Супермарк
ет «Диёр» 

9 Круглосу
точно 

+ - + + - Улица 

17 Супермарк
ет 
«Сомон» 

1 08:00 - 
00:00 

+ - + + - Улица 

18 Супермарк
ет «Марва» 

1 Круглосу
точно 

- - - - - Улица 

19 Супермарк
ет 

1 07:30 - 
02:00 

+ - + + - Улица 

                                           
3 https://mino.tj/tag/supermarketi-dushanbe?page=6&sortby=rating 

 

https://mino.tj/tag/supermarketi-dushanbe?page=6&sortby=rating
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«ШОХОН
» 

20 Супермарк
ет «САДР» 

1 07:00 - 
23:00 

+ - - + - Улица 

21 Супермарк
ет 
«Мачон» 

1 Круглосу
точно 

- + - - - Улица 

22 Супермарк
ет «Дуоб» 

1 07:00 - 
01:00 

+ - - - - Улица 

23 Супермарк
ет 
«АРЗОН» 

1 07:00 - 
23:00 

- + - - - Улица 

24 Супермарк
ет 
«Парвиз» 

1 Круглосу
точно 

+ + - - - Улица 

25 Супермарк
ет 
«Самир» 

1 08:00 - 
00:00 

- + + + - Улица 

26 Супермарк
ет 
«Шохманс
ур» 

1 Круглосу
точно 

+ - - + - Улица 

27 Супермарк
ет «Ситад» 

1 08:00 - 
23:00 

- - - - - Улица 

28 Супермарк
ет «Сафар» 

1 08:00 - 
23:00 

- - - - - Улица 

29 Супермарк
ет 
«Europa.tj» 

1 08:00 - 
23:00 

+ - + + + Улица 

30 Супермарк
ет 
«Зарафшон 
City» 

1 07:00 - 
23:00 

+ - - - - Улица 

31 Супермарк
ет 
«Инсоф» 

1 06:00 - 
02:00 

+ - - - - Улица 

32 Супермарк
ет 
«София» 

1 08:00 - 
00:00 

- - - - - Улица 

33 Супермарк
ет «Сабад» 

1 08:00 - 
02:00 

+ - - + - Улица 

34 Супермарк
ет 
«Фаришта
» 

1 07:00 - 
03:00 

+ - - - - Улица 

35 Супермарк
ет «Эхсон» 

1 08:00 - 
00:00 

- - - - - Улица 

36 Супермарк
ет «Савдои 
Бузург» 

1 07:30 - 
00:00 

+ + + + + Улица 

37 Супермарк
ет «1 
Дирам» 

1 Круглосу
точно 

- - - - + Улица 

38 Супермарк
ет 
«Фарангис
» 

1 07:00 - 
00:00 

- - - - - Улица 

39 Супермарк
ет «Есин» 

1 Круглосу
точно 

- - + + - Улица 

40 Супермарк
ет 
«Сугдиен» 

1 07:00 - 
23:00 

- - - - - Улица 
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41 Супермарк
ет «Нисо» 

1 07:00 - 
00:00 

- - - - - Улица 

42 Супермарк
ет 
«Осмон» 

1 08:00 - 
23:00 

- - - - - Улица 

43 Супермарк
ет 
«Северный 
– 
Шимолӣ» 

1 08:00 - 
00:00 

- - + + - Улица 

44 Супермарк
ет «Vip 
Market» 

1 Круглосу
точно 

+ + - + - Улица 

45 Супермарк
ет «Сохил» 

1 08:00 - 
00:00 

- - - - - Улица 

46 Супермарк
ет 
«Навруз» 

1 08:00 - 
00:00 

- - - - + Улица 

47 Супермарк
ет «Якка» 

1 08:00 - 
00:00 

- - + + - Улица 

48 Супермарк
ет 
«Мадина» 

1 08:00 - 
00:00 

- - - - - Улица 

49 Супермарк
ет 
«Самрат» 

1 08:00 - 
23:00 

- - - - - Улица 

50 Супермарк
ет «Об» 

1 08:00 - 
00:00 

- - - - + Улица 

51 Супермарк
ет «Бахор» 

1 08:00 - 
23:00 

+ - - + - Улица 

52 Супермарк
ет 
«Кавсар» 

1 08:00 - 
00:00 

- - - - - Улица 

53 Big Market 1 08:00 - 
00:00 

- - - - - Улица 

54 Супермарк
ет 
«САДАФ» 

1 08:00 - 
23:00 

- - - - - Улица 

55 Супермарк
ет «Чахон» 

1 08:00 - 
00:00 

- - - - - Улица 

56 Супермарк
ет «Арзон» 

1 08:00 - 
23:00 

- - - - - Улица 

57 Супермарк
ет 
«Зайнаб» 

1 08:00 - 
23:00 

- - - - - Улица 

58 Супермарк
ет 
«Марворид
» 

1 08:00 - 
23:00 

- - - - - Улица 

59 Супермарк
ет 
«Анчир» 

1 08:00 - 
23:00 

- - - - - Улица 

60 Супермарк
ет 
«Зайтун» 

1 08:00 - 
00:00 

- - - - + Улица 

Примечание: «+» – наличие, «-» – отсутствие. 
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Таблица 14  

Общая характеристика формата Мини-маркет в городе Душанбе4 

 

№ 

Мини-

маркеты в 

городе 

Душанбе 

Кол-во 

торговых 

точек 

Режим 

работы 

 

Оплата 

кар-

той 

Служба 

достав-

ки 

Наличие 

рас-

срочки 

QR-

оплата 

Доступность 

входа на 

инвалидной 

коляске 

Парковка 

1 Мини-

маркет 

«Дастрас» 

7 07:00 - 

23:00 

- + - + - Улица 

2 Мини-

маркет 

«Силуэт» 

1 08:00 - 

00:00 

- - - - - Улица 

3 Мини-

маркет 

«Ворис» 

1 Кругл

осуточ

но 

+ + - + + Улица 

4 Мини 

«Маркет 

33» 

1 06:00 - 

00:00 

- - - - - Улица 

5 Мини-

маркет 

«Сабина» 

1 Кругл

осуточ

но 

- - - - - Улица 

6 Мини-

маркет 

«Алмая» 

2 Кругл

осуточ

но 

- - - - - Улица 

7 Мини-

маркет 

«Умеда» 

1 Кругл

осуточ

но 

- - - - - Улица 

8 Мини-

маркет 

«Нурбону

» 

1 08:00 - 

00:00 

- - - - - Улица 

9 Мини-

маркет 

«Бахор» 

1 08:00 - 

23:00 

- - - - - Улица 

10 Мини-

маркет 

«Кавсар» 

1 08:00 - 

23:00 

- - - + - Улица 

11 Мини-

маркет 

«Феникс» 

1 08:00 - 

23:00 

- - - - - Улица 

12 Мини-

маркет 

«Пойтахт» 

1 Кругл

осуточ

но 

- - - - - Улица 

Примечание: «+» – наличие, «-» – отсутствие. 

                                           
4 Источник: https://mino.tj/tag/supermarketi-dushanbe?page=6&sortby=rating 

 

https://mino.tj/tag/supermarketi-dushanbe?page=6&sortby=rating


  

Таблица 15 

Общая характеристика торговых центров в городе Душанбе5 

№ 
Торговый центр в 

Душанбе 

Количество 

торговых точек 

Режим работы 

 

Оплата 

картой 

Служба 

доставки 

Наличие 

рассрочки 

QR-

оплата 

Доступность 

входа на 

инвалидной 

коляске 

Парковка 

1 Торговый центр 

«Садбарг» 

1 08:00 - 20:00 - - - - + Улица 

2 Торговый центр 

«Ориено» 

1 09:00 - 20:00 - - - - + Улица 

3 Торговый центр 

«Аниса» 

1 08:00 - 20:00 - - - - - Улица 

4 Торговый центр 

«Ситора» 

1 Круглосуточно - - - - + Улица 

5 Торговый центр 

«Бухоро» 

1 08:00 - 22:00 - - - - - Улица 

6 ТЦ «Муниса» 1 09:00 - 19:00 + + + + - Улица 

7 Торговый центр 

«Мулиен» 

1 09:00 - 20:00 - - - - - Улица 

                                           
5 Источник: https://mino.tj/tag/supermarketi-dushanbe?page=6&sortby=rating 

https://mino.tj/tag/supermarketi-dushanbe?page=6&sortby=rating
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8 Маркази савдо 

«92» 

1 08:00 - 01:00 - - - - - Улица 

9 Маркази савдо 

«103» 

1 08:00 - 22:00 - - - - - Улица 

10 Маркази савдои 

«Мирзохуча» 

1 08:00 - 21:00 - - - - + Улица 

11 Торговый центр 

«Мохтоб» 

1 09:00 - 23:00 - - - - - Улица, 

частная 

12 Торговый центр 

«Баракат» 

1 09:00 - 20:00 - - - - - Улица 

13 Торговый и 

бизнес центр 

«Баракат Плаза» 

1 09:00 - 22:00 - - - - - Улица, 

Частная 

14 Торговый центр 

«Сайер» 

1 08:00 - 20:00 - - - - - Улица 

15 Торговый центр 

«Саодат» 

1 09:00 - 20:00 - - - - - Улица, 

Частная 

16 Торговый центр 

«Ватан» 

1 09:00 - 21:00 - - - - - Улица 

17 Торговый центр 

«Балх» 

1 08:00 - 18:00 - - - - + Улица, 

Частная 



338 
 

18 Торговый центр 

«Бобои Об» 

1 09:00 - 20:00 - - - - - Улица, 

Частная 

19 Торговый центр 

«Анор» 

1 09:00 - 22:00 - - - - - Улица 

20 Торговый центр 

«Бурчи 

Анушервон» 

1 09:00 - 22:00 - - - - + Улица 

21 Торговый центр 

«Таджикистан» 

1 09:00 - 18:00 - - - - + Улица, 

Частная 

22 Торговый центр 

«M Tower» 

1 09:00 - 22:00 - - - - + Улица, 

Частная 

23 Бизнес-центр 

«Рудаки Плаза» 

1 09:00 - 22:00 + - - - + Улица, 

Частная, 

Подземная 

Примечание: «+» – наличие, «-» – отсутствие. 

 



Таблица 16 

Общие характеристика формата Гипермаркет в городе Душанбе 

№ 

Г
и

п
ер

м
ар

к
ет

 в
 

Д
у

ш
ан

б
е 

К
о

л
и

ч
ес

тв
о

 т
о
р

го
в
ы

х
 

то
ч

ек
 

Р
еж

и
м

 р
аб

о
ты

 

О
п

л
ат

а 
к
ар

то
й

 

С
л
у

ж
б

а 
д

о
ст

ав
к
и

 

Н
ал

и
ч

и
е 

р
ас

ср
о

ч
к
и

 

Q
R

-о
п

л
ат

а 

Д
о

ст
у
п

н
о

ст
ь
 в

х
о

д
а 

н
а 

и
н

в
ал

и
д

н
о
й

 к
о

л
я
ск

е 

П
ар

к
о

в
к
а 

1 ЗАО 

«Ашан» 

1 08:00 

- 

22:00 

+ + + + + Улица, 

Подземная 

Примечание: «+» – наличие, «-» – отсутствие. 
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Таблица 17 

Общие характеристика формата Молл в городе Душанбе6 

№ 
М

о
л
л
 в

 Д
у

ш
ан

б
е 

К
о

л
и

ч
ес

тв
о

 

то
р

го
в
ы

х
 т

о
ч

ек
 

Р
еж

и
м

 р
аб

о
ты

 

 

О
п

л
ат

а 
к
ар

то
й

 

С
л
у

ж
б

а 
д

о
ст

ав
к
и

 

Н
ал

и
ч

и
е 

р
ас

ср
о

ч
к
и

 

Q
R

-о
п

л
ат

а 

Д
о

ст
у
п

н
о

ст
ь
 в

х
о

д
а 

н
а 

и
н

в
ал

и
д

н
о
й

 

к
о

л
я
ск

е 

П
ар

к
о

в
к
а 

1 Сиема Молл 1 08:00 

- 

22:00 

- - - - + Улица, 

Частная 

2 Торгово-

развлекательный 

центр «Душанбе 

Молл» 

1 08:00 

- 

22:00 

+ - + + + Улица, 

Подземная 

 

  

                                           
6 Источник: https://mino.tj/ 

 

https://mino.tj/
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Приложение 2 

Таблица 1 

 

АНКЕТА 

для оценки удовлетворенности клиентов ООО «Пайкар»  

 

 

№ 

 

Критерии оценки 

Важность Оценка  

1-5 – не важно; 

6-8 – важно; 

9-10 – очень 

важно. 

1-5 – не 

удовлетворен; 

6-8 – 

удовлетворен; 

9-10 – полностью 

удовлетворен. 

% 

1. Как вы оцениваете разнообразие 

ассортимента товаров в торговой 

сети “Пайкар”? 

9,12 8,12 74,05 

2. Насколько Вы удовлетворены 

качеством предлагаемых товаров? 

9,20 7,44 68,45 

3. Как Вы оцениваете уровень цен на 

товары? 

8,92 5,04 44,96 

4. Как бы Вы оценили 

профессионализм и компетентность 

продавцов-консультантов? 

8,28 7,36 60,94 

5. Каково Ваше впечатление о 

времени ожидания в очереди? 

8,00 6,04 48,32 

6. Насколько Вы довольны чистотой и 

порядком в магазине? 

8,52 7,76 66,12 

7. Как Вы оцениваете удобство 

расположения товаров на полках 

магазина? 

9,12 8,16 74,42 

8. Как бы Вы охарактеризовали 

уровень культуры обслуживания в 

торговой сети? 

8,56 7,04 60,26 

9. Насколько удобно Вам 

пользоваться парковкой? 

7,32 6,88 50,36 

10. Какова вероятность того, что Вы 

порекомендуете торговую сеть 

своим друзьям и коллегам? 

7,60 6,12 46,51 

 

То есть общий CSI составит: 

(74,05%+68,45%+44,96%+60,94%+48,32%+66,12%+74,42%+60,26%+50,36%+46,

51%)/10 = 59,44% 
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Таблица 2 

 

АНКЕТА 

для оценки удовлетворенности клиентов ООО «Ёвар» 

 

 

№ 

 

Критерии оценки 

Важность Оценка  

1-5 – не важно; 

6-8 – важно; 

9-10 – очень 

важно. 

1-5 – не 

удовлетворен; 

6-8 – удовлетворен; 

9-10 – полностью 

удовлетворен. 

% 

1. Как вы оцениваете разнообразие 

ассортимента товаров в торговой 

сети “Евар”? 

8,08 7,16 57,85 

2. Насколько Вы удовлетворены 

качеством предлагаемых товаров? 

8,76 7,28 63,77 

3. Как Вы оцениваете уровень цен на 

товары? 

8,36 6,84 57,18 

4. Как бы Вы оценили 

профессионализм и компетентность 

продавцов-консультантов? 

8,24 7,32 60,32 

5. Каково Ваше впечатление о 

времени ожидания в очереди? 

7,60 6,64 50,46 

6. Насколько Вы довольны чистотой и 

порядком в магазине? 

9,04 8,16 73,77 

7. Как Вы оцениваете удобство 

расположения товаров на полках 

магазина? 

8,24 7,52 61,96 

8. Как бы Вы охарактеризовали 

уровень культуры обслуживания в 

торговой сети? 

8,32 7,12 59,24 

9. Насколько удобно Вам 

пользоваться парковкой? 

7,16 6,28 44,96 

10. Какова вероятность того, что Вы 

порекомендуете торговую сеть 

своим друзьям и коллегам? 

7,28 6,96 50,67 

 
То есть общий CSI составит: 

(57,85%+63,77%+57,18%+60,32%+50,46%+73,77%+61,96%+59,24%+44,96%+50,67%)/10 = 

58,02% 
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Таблица 3 

 

АНКЕТА 

для оценки удовлетворенности клиентов ООО «Диёр» 

 

№ Критерии оценки 

Важность Оценка  

1-5 – не важно; 

6-8 – важно; 

9-10 – очень 

важно. 

1-5 – не 

удовлетворен; 

6-8 – 

удовлетворен; 

9-10 – полностью 

удовлетворен. 

% 

1. Как вы оцениваете разнообразие 

ассортимента товаров в торговой 

сети “Диер”? 

8,24 7,28 59,99 

2. Насколько Вы удовлетворены 

качеством предлагаемых товаров? 

8,28 7,48 61,93 

3. Как Вы оцениваете уровень цен на 

товары? 

7,92 6,48 51,32 

4. Как бы Вы оценили 

профессионализм и 

компетентность продавцов-

консультантов? 

7,28 6,24 45,43 

5. Каково Ваше впечатление о 

времени ожидания в очереди? 

7,52 6,68 50,23 

6. Насколько Вы довольны чистотой 

и порядком в магазине? 

8,12 7,52 61,06 

7. Как Вы оцениваете удобство 

расположения товаров на полках 

магазина? 

8,08 6,92 55,91 

8. Как бы Вы охарактеризовали 

уровень культуры обслуживания в 

торговой сети? 

8,12 6,80 55,22 

9. Насколько удобно Вам 

пользоваться парковкой? 

7,08 6,48 45,88 

10. Какова вероятность того, что Вы 

порекомендуете торговую сеть 

своим друзьям и коллегам? 

7,44 6,44 47,91 

 
То есть общий CSI составит: 

(59,99%+61,93%+51,32%+45,43%+50,23%+61,06%+55,91%+55,22%+45,88%+47,91%)/10 = 

53,49% 
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Таблица 4 

АНКЕТА 

для оценки удовлетворенности клиентов ООО «bi1» 

 

№ 

 

Критерии оценки 

Важность Оценка  

1-5 – не важно; 

6-8 – важно; 

9-10 – очень 

важно. 

1-5 – не 

удовлетворен; 

6-8 – удовлетворен; 

9-10 – полностью 

удовлетворен. 

% 

1. Как вы оцениваете разнообразие 

ассортимента товаров в торговой 

сети “Б1”? 

8,32 6,96 57,91 

2. Насколько Вы удовлетворены 

качеством предлагаемых 

товаров? 

8,24 7,12 58,67 

3. Как Вы оцениваете уровень цен 

на товары? 

7,80 6,72 52,42 

4. Как бы Вы оценили 

профессионализм и 

компетентность продавцов-

консультантов? 

8,00 6,88 55,04 

5. Каково Ваше впечатление о 

времени ожидания в очереди? 

7,72 7,08 54,66 

6. Насколько Вы довольны 

чистотой и порядком в магазине? 

8,76 7,40 64,82 

7. Как Вы оцениваете удобство 

расположения товаров на полках 

магазина? 

8,52 7,12 60,66 

8. Как бы Вы охарактеризовали 

уровень культуры обслуживания 

в торговой сети? 

8,52 7,24 61,68 

9. Насколько удобно Вам 

пользоваться парковкой? 

7,08 6,28 44,46 

10. Какова вероятность того, что Вы 

порекомендуете торговую сеть 

своим друзьям и коллегам? 

7,60 6,44 48,94 

То есть общий CSI составит: 

(57,91%+58,67%+52,42%+55,04%+54,66%+64,82%+60,66%+61,68%+44,46%+48,94%)/10 = 

55,93% 

 

 

 


